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Sumario

Executivo

A prestacdo de um servico (e.g., gestdo de conta a ordem num banco) envolve a
execucdo de um processo de servico associado. Um processo de servico consiste
num conjunto de actividades interligadas que ao serem executadas resultam num
beneficio (valor) para o cliente. Algumas destas actividades envolvem interaccao
com o cliente (actividades de servico interactivas - realizadas no front-office),
enquanto outras ndo exigem estainteraccédo (actividades de servico ndo interactivas
- realizadas no back-office). Os clientes experienciam um servico interagindo com
o mesmo no ambito de actividades (interactivas) através das quais sdo trocados
inputs e outputs entre estes e a organizacao.

Recentemente, a emergéncia de novas tecnologias levou a um grande crescimento
dos servicos prestados por multiplos canais. Estes servicos combinam os novos
canais emergentes, tais como a Internet, TV interactiva e dispositivos mdveis,
com canais tradicionais, tais como o telefone ou instalacdes fisicas. Os canais
funcionam como plataformas que suportam as actividades de prestacado de servico
que envolvem interaccdo com os clientes. Deste modo, os clientes obtém estes
servicos através da utilizacdo (e, por vezes, combinacdo) de véarios canais para a
troca de inputs e outputs com a organizacdo no ambito da execucdo de actividades
de servico interactivas.

Frequentemente, os sistemas de prestacéo de servicos multicanal evoluem ao longo
do tempo de forma desorganizada, impulsionados internamente pela profusao ad
hoc de canais individuais. Existe ainda pouco conhecimento sobre as decisées que
devem ser tomadas no desenho destes sistemas e sua sequéncia. Adicionalmente,
0s processos de desenho e responsabilidades internas estédo frequentemente pouco
definidos.

Neste contexto, o projecto teve como objectivo principal identificar e compreender
as decisbes que se colocam no desenho de sistemas de prestacdo de servicos
multicanal. Especificamente, o estudo identifica e caracteriza:

1. Os principais Inputs a considerar para o desenho de sistemas de prestacao de
servicos multicanal:

I1. O portfolio de servicos oferecidos pela organizacao.
I2. As caracteristicas dos mercados alvo.

2. As principais areas de Decisdo a considerar:
D1. Estratégia global de multicanalidade:
Escolha do conjunto de canais a adoptar e definicdo da importéancia
relativa e papel de cada canal no ambito do sistema global de prestacdo

de servico.

D2. Arquitectura de front-office:
« fazer a afectacdo das actividades de servico aos canais, isto é, especificar
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quais os canais que vao suportar as diferentes actividades (interactivas)
dos vérios processos de servico. Sdo identificados os principais factores
de mercado e operacionais que influenciam esta afectacédo (Anexo 7).

* fazer a especificacdo dos fluxos multicanal, isto é, definir as combinacdes
de canais que serdo oferecidas aos clientes na execucdo de cada processo
de servico. Para cada processo de servico, tera que se definir que canais
podem ser combinados ao longo do mesmo.

D3. Arquitectura de back-office:
« fazer a afectacdo dos recursos de back-office aos canais, isto é, especificar
os recursos de back-office (e.g. pessoas, sistemas de informacéo, etc) que
devem processar, em cada canal, as actividades de servico interactivas.

= fazer a especificacdo dos fluxos de processos de back-office. No caso de
uma organizacao escolher ter recursos de back-office dedicados por canal,
sera necessario decidir explicitamente sobre a definicdo dos fluxos de
informacédo através desses recursos separados, assim como sobre a
adopcao de mecanismos de integracdo que suportem esses fluxos.

Como resultado, o projecto propde um processo estruturado, embora iterativo, para
atomada de decisdo. O projecto contribui para uma maior formalizacado do desenho
de servicos multicanal, reconhecendo que:

* o desenho destes servicos deve ser visto de forma estratégica, pois
envolve investimentos de longo prazo e afecta de forma importante
diversos factores criticos de sucesso (custo, qualidade, etc.).

= deve haver alinhamento estratégico entre as varias areas de decisao,
devendo estas ser revisitadas regularmente ao longo do tempo.

* 0s processos de tomada de decisdo devem ser estruturados - sem
serem burocraticos ou ineficientes - e geridos numa légica de projecto
multidisciplinar.

A exceléncia de servico multicanal ndo é um acidente, nem acontece por acaso

- faz-se acontecer através de um cuidado desenho do sistema de prestacdo de
servico.
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O Projecto

Recentemente, a emergéncia de novas tecnologias levou a um grande crescimento
dos servicos prestados por multiplos canais. Estes servicos combinam os novos
canais emergentes, tais como a Internet, TV interactiva e dispositivos mdveis,
com canais tradicionais, tais como o telefone ou instalacdes fisicas. Por exemplo, a
maioria dos servicos bancérios actuais é oferecida através de uma diversidade de
canais, tais como agéncias fisicas, Internet, telefone, telemdveis, etc.

Frequentemente, os sistemas de prestacdo de servicos multicanal evoluem ao longo
do tempo de forma desorganizada, impulsionados internamente pela profusédo ad
hoc de canais individuais. Existe ainda pouco conhecimento sobre as decisdes que
devem ser tomadas no desenho destes sistemas e sua sequéncia. Adicionalmente,
os processos de desenho e responsabilidades internas estdo frequentemente
pouco definidos. Como resultado destas limitacdes, tém-se verificado problemas
de qualidade em servicos multicanal (ex: inconsisténcias entre as informacdes
prestadas a clientes através de canais diferentes).

OBJECTIVOS

Este projecto teve como objectivo principal aumentar o conhecimento sobre as
decisdes que se colocam no desenho de servicos multicanal. Especificamente,
o estudo abordou as seguintes questdes: Como podemos desenhar servicos
multicanal para a exceléncia? Concretamente, quais as decisdes chave a tomar e
qual o processo que deve ser seguido?

O projecto identificou as principais decisdes a serem tomadas que sao especificas a
servicos multicanal e sugere um processo estruturado de tomada de deciséao.

METODOLOGIA

Oestudocompreendeutrésfases. A primeiraconcentrou-senacompreensaodaquilo
que é verdadeiramente novo em ambientes de prestacdo de servicos multicanal e
que difere dos servicos (unicanal) tradicionais. Assim, o estudo reviu a literatura
em Gestdo de Servicos, Marketing e Gestao de Operacdes para desenvolver um
quadro conceptual para analisar os sistemas de prestacdo de servicos multicanal.

A segunda fase do estudo usou o output da primeira fase para a realizacdo de
multiplos casos de estudo de prestadores de servicos multicanal em diferentes
sectores, incluindo a banca e telecomunicacdes. Abordamos a perspectiva (interna)
do prestador de servico, assim como a perspectiva (externa) dos clientes do servico.
A perspectiva interna foi estudada através de entrevistas semi-estruturadas com
colaboradores dos servicos seleccionados, recolha de documentos e observacéo
directa. A perspectiva dos clientes foi obtida através da realizacao de “focus groups”
a clientes dos servicos.

A terceira fase do estudo utilizou o conhecimento obtido nas fases anteriores para

desenvolver um conjunto de recomendacdes para auxiliar o desenho de sistemas
de prestacdo de servicos multicanal.
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A Emergéncia de

Servicos Multicanal

O acentuado crescimento de estratégias multicanal na prestacéo de servicos deve-
se a um conjunto de razdes. Os principais factores que impelem estas estratégias
sao:

* Custo: Baixar o custo de servir o cliente. As empresas frequentemente sentem
necessidade de rever a sua abordagem de canal porque tém de reduzir os custos
de servir os clientes e aumentar as margens. Muitas vezes torna-se necessario
encorajar o cliente a realizar mais transaccdes através de canais low-cost (como a
internet ou o telefone) de modo a eliminar interaccdes cara-a-cara dispendiosas e
desnecessarias.

* Experiéncia: Melhorar a experiéncia do cliente e, por essa via, aumentar a sua
fidelizacdo. A experiéncia percebida pelo cliente pode ser melhorada oferecendo
ao cliente a possibilidade de usar diferentes canais, potenciando as caracteristicas
especificas de cada um (por exemplo, instalacdes fisicas oferecem contacto pessoal
e a internet oferece informacao detalhada sobre produtos e servicos).

* Acesso a mercados: Alcancar os clientes. A existéncia de diferentes canais
aumenta ou sustem o acesso a um dado segmento de clientes - seja ele geogréfico,
demogréfico ou comportamental. Por exemplo, os canais virtuais podem permitir
aceder a segmentos que até ai eram impossiveis de alcancar ou néo lucrativos de
servir.

* Conveniéncia: Certos canais oferecem uma grande conveniéncia devido
a flexibilidade e controlo que proporcionam ao cliente. Este é o caso dos canais
internet e telefone que estao disponiveis 24h por dia e podem ser acedidos, por
exemplo, a partir de casa sem necessidade de deslocacdes fisicas. Por outro lado,
os consumidores estdo cada vez mais intolerantes a ndo terem o controlo e a serem
forcados a escolher os canais que a empresa escolheu.

* Comunicacdo: A medida que os mass media vao perdendo eficacia e véo-se
tornando mais dispendiosos, os canais estdo a tornar-se veiculos de comunicacdo
empresarial.

CARACTERISTICAS DOS PRINCIPAIS CANAIS DE PRESTACAO DE SERVICOS

Num ambiente multicanal, os diferentes canais visam satisfazer aspectos diferentes
das necessidades dos clientes. No Quadro 1, listam-se os atributos inerentes aos
principais canais de prestacao de servico: instalacdes fisicas (e.g., lojas, agéncias),
internet e telefone.
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Quadro 1. Principais atributos dos canais Instalacdes fisicas, Internet e Telefone.

Instalacdes fisicas  Internet Telefone
Conveniéncia + +
Pesquisa de Informacéo +
Contacto humano / pessoal ++ - +
Rapidez (tempo de espera) ++ +
Risco percebido -
Custo (para a empresa) -- + -
Negociacdo / personalizacao ++ +
Comparacao de ofertas +

De um modo geral, podemos afirmar que os canais virtuais (internet e telefone)
oferecem um aumento de conveniéncia, disponibilidade de informacédo e
acessibilidade. Por outro lado, os canais fisicos tém como ponto forte a riqueza e
complexidade de interaccdo que permitem, a seguranca e a possibilidade de tocar
e testar o produto.

O canal internet oferece um alto valor de conveniéncia aos clientes, visto que esta
disponivel 24h por dia, 7 dias por semana e 365 dias por ano e pode ser acedido
de qualquer local, desde que o cliente tenha acesso a internet. Este canal é muito
utilizado para pesquisa de informacé&o e comparacéao de diferentes ofertas por parte
dos clientes. Outro ponto forte deste canal é a rapidez que ele permite, visto que
o cliente ndo tem de esperar para ser atendido. No entanto, este canal ainda é por
vezes percebido como tendo um risco acrescido para alguns clientes e para certos
servicos.

O canal telefone oferece também um alto valor de conveniéncia, pelos mesmos
motivos que o canal internet, bem como, rapidez na entrega do servico.
Adicionalmente, certos clientes podem também preferir o conforto de falar com
um operador, tendo por isso algum contacto humano, o que permite uma maior
personalizacdo e uma maior negociacao.

Finalmente, as instalacdes fisicas tém como ponto forte o contacto pessoal,

possibilitando um atendimento mais personalizado e uma maior negociacdo. No
entanto, este canal tem um custo acrescido para a empresa.
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O Desenho de Sistemas

de Prestacao de Servicos
Multicanal

A prestacdo de um servico (e.g., servico de transferéncias num banco) envolve
a execucdo de um processo de servico associado. Um processo de servico
consiste num conjunto de actividades interligadas que envolvem a aplicacdo de
competéncias para processar inputs fornecidos pelo cliente resultando num
beneficio (valor) para o mesmo. Os inputs fornecidos pelos clientes podem ser
objectos materiais, objectos imateriais (e.g., informacao), ou, em servicos como a
saude, o proprio cliente. Algumas destas actividades envolvem interaccdo com os
clientes (actividades de servico interactivas - realizadas no front-office), enquanto
outras ndo o exigem (actividades de servico néo interactivas - realizadas no back-
office). Os clientes experienciam um servico interagindo com o mesmo no ambito
de actividades (interactivas) através das quais sdo trocados inputs e outputs entre
estes e a organizacao.

No caso particular de um servico multicanal, os canais de prestacdo de servico
podem ser vistos como plataformas que suportam as interaccbes da empresa
com os clientes. Assim, um sistema de prestacao de servicos multicanal pode ser
representado como na Figura 1.

-

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

Cliente fornece
inputs

BACK-OFFICE

Cliente recebe
outputs

. Actividades de servico Actividades de servico
nao-interactivas interactivas

- Processos de
servico multicanal

Figura 1. Sistema de prestacao de servicos multicanal.

Como exemplo, consideremos um banco que presta um conjunto de servicos
através de trés canais principais: as agéncias, a internet e o telefone. O portfélio
de servicos oferecidos inclui transferéncias bancérias, concessdo de empréstimos,
venda de produtos financeiros, entre outros. Tomemos como ilustracdo o
servico de transferéncias bancarias. Quando um cliente pretende realizar uma
transferéncia, o processo simplificado que suporta este servico poderd incluir as
seguintes actividades sequenciais, umas interactivas (front-office) e outras ndo

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



interactivas (back-office): A1) cliente pesquisa informacdo sobre condicdes da
transferéncia (e.g., comissdes, prazos) (interactiva); A2) cliente coloca ordem de
transferéncia (interactiva); A3) ordem é processada, com transferéncia dos fundos
(ndo interactiva); A4) cliente recebe confirmacdo da transferéncia (interactiva).
O processo de servico “transferéncia bancaria” é assim constituido por quatro
actividades interligadas, A1 a A4. Na execucdo das actividades interactivas A1, A2
e A4, aquilo que é trocado com o cliente é basicamente informac&o (como input o
cliente tem que indicar o montante a transferir e conta destino (A2), e como outputs
recebe a informacdo sobre as condicbes da transferéncia (A1) e confirmacéo da
transferéncia (A4)). Cada uma das actividades interactivas pode ser oferecida em
um ou varios canais simultaneamente (por exemplo, a colocacdo da ordem pode
ser feita numa agéncia, telefone ou internet); adicionalmente, pode ser permitido
ao cliente combinar vérios canais durante a execucdo do processo de servico (por
exemplo, pode colocar a ordem pelo telefone e receber a confirmacao pela internet).
Assim, tal como se observa na Figura 1, podemos ter processos (fluxos) de servico
que atravessam varios canais (processos de servico multicanal).

O projecto identificou as principais decisdes a tomar no desenho de sistemas de
prestacdo de servicos multicanal e propde um processo estruturado para a tomada
de decisdo. O enfoque do projecto foi nas decisdes que sdo especificas a servicos
multicanal e que v&o para além das decisdes que sdo usuais no desenho de um
qualquer servico. A Figura 2 resume os principais inputs para as decisdes e as
principais areas de deciséo necessarias para o desenho do sistema de prestacéo de
servico descrito na Figura 1.

INPUTS: AREAS DE DECISAO CHAVE:

Portfolio de Servicos e
Processos Associados D1. Estatégia global de multicanalidade

D2. Arquitectura de front-office

D3. Arquitectura de back-office
Mercados Alvos

Canal 1

Canal 2

BACK-OFFICE

[ Canal3 _ {

o =00

Figura 2. DecisGes chave no desenho de sistemas de prestacéo de servicos multicanal.

As préximas seccdes descrevem cada uma das areas de decisdo, seguidas da
proposta de um processo estruturado para a tomada de deciséo, ilustrado com
base num exemplo simplificado.
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A. DECISOES CHAVE NO DESENHO DE SISTEMAS DE PRESTACAO DE SERVICOS
MULTICANAL

1. Estratégia global de multicanalidade

Este primeiro nivel de decisdo envolve definir: i) o Leque de Canais, i.e., definir o
conjunto de canais a adoptar; ii) a Hierarquia e Papel dos Canais, i.e., definir a
importancia relativa e papel de cada canal no ambito do sistema global de prestacéao
de servico. O Quadro 2 sumariza estas decisdes, apresentando dois exemplos
contrastantes na banca. As decisdes de Hierarquia reflectem-se na quantidade de
recursos afectos a cada canal (e.g., tecnologia, pessoas) e no nimero de actividades
de servico que séo suportadas pelos varios canais. As decisdes de Papel reflectem-
se no tipo de actividades de servico que séo suportadas por cada canal.

Quadro 2. Decisdes de estratégia global de multicanalidade.

Em geral, estas decisbes sdo influenciadas por trés tipos de factores: estratégia
global do negdcio; caracteristicas do mercado alvo; e o reconhecimento de que
diferentes canais apresentam diferentes caracteristicas e, portanto, tém diferente
potencial para suportarem diferentes tipos de actividades de servico. Sdo também
decisdes estratégicas de longo prazo, envolvendo investimentos avultados (e.g., em
instalacdes, estruturas organizacionais, desenvolvimento de competéncias, etc.).
Naturalmente, estas decisdes enquadram/condicionam as decisdes de desenho

subsequentes. Por exemplo, a partir do momento em que um canal é criado, ele
passa a fazer parte de uma plataforma estavel que é subsequentemente usada para
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a prestacdo do portfolio de servicos da empresa. Adicionalmente, isso afecta as
expectativas dos clientes, que passam a esperar usufruir desse canal para um leque
alargado de actividades e servicos.

2. Decisbes de front-office
Foram identificados dois tipos de decisbes de front-office: i) Afectacdo das
Actividades de Servico aos Canais; ii) Especificacdo dos Fluxos Multicanal.

A Afectacdo das Actividades de Servico aos Canais consiste na especificacdo dos canais
que vao suportar as diferentes actividades (interactivas) de um dado processo de
servico. Por exemplo, num banco se a compra de um produto financeiro por parte
de um cliente envolve trés interaccoes (e.g., pesquisa de informacéo, subscricéo e
acompanhamento pds-subscricédo), ha que decidir que canais vao suportar cadauma
delas. A implementacéo destas escolhas tem que ser acompanhada de um conjunto
de investimentos especificos a cada canal, tais como a formacéo das pessoas que
vao estar envolvidas nas interaccoes (telefone e agéncias) ou o desenvolvimento
de sistemas de suporte a execucdo das actividades (e.g., sistemas de informacéo ou
software). O custo e tempo envolvido dependem do canal em questéo.

Estas decisbes devem levar em conta a capacidade de cada um dos canais
disponiveis para suportar as diferentes actividades interactivas. Por sua vez, esta
capacidade deve considerar a perspectiva do cliente assim como a perspectiva
operacional (perspectiva interna, relacionada com a “producéo” do servico). O
Anexo 1sumaria os principais factores de mercado e operacionais que afectam estas
decisdes. Entre os factores de mercado, incluem-se os atributos dos clientes-alvo
(e.g., sécio-demograficos, apeténcia para as novas tecnologias), os seus objectivos
na realizacdo das actividades (e.g., pesquisa de informacao, comparacao de precos)
e as caracteristicas dos servicos oferecidos (e.g., risco percebido). Os factores
operacionais incluem as caracteristicas dos inputs e outputs necessarios a execucéo
das actividades de servico (e.g., se sdo tangiveis ou intangiveis), as caracteristicas
das actividades interactivas (e.g., complexidade, duracdo), a frequéncia/volume
de utilizacdo das actividades do servico e as economias de implementacéo das
actividades de servico nos canais (e.g., tempo e custo de implementacéo).

A Especificacdo dos Fluxos Multicanal consiste na definicdo das combinacdes de
canais (se algumas) que serdo oferecidas aos clientes na execucdo de cada processo
de servico. Para cada processo de servico, terd que se definir que canais podem
ser combinados ao longo do mesmo. Por exemplo, no processo de processamento
de reclamacdes dos clientes a empresa terd que decidir se, apds a colocacdo da
reclamacdo num canal, se permite ao cliente que acompanhe o seu estado de
resolucdo em canais diferentes. Para oferecer fluxos de processo multicanal, ha que
fazer investimentos. Por exemplo, had que assegurar que quando uma actividade
é executada num canal, a informacdo sobre actividades previamente executadas
noutros canais esta disponivel (e.g., acesso a informacé&o sobre interaccdes prévias
do cliente com a empresa ou sobre informacao trocada). Isto requer a instalacao de
sistemas de informacé&o que asseguram uma adequada integracdo multicanal.
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2.1 Arquitecturas Bdsicas de Front-Office
Diferentesescolhasnasareas defront-officeacimadiscutidas paraumdado processo
de servico no portfolio da organizacdo resultam em diferentes arquitecturas de
front-office. Estas diferentes arquitecturas diferem em dois aspectos principais.

O primeiro diz respeito ao grau em que um dado canal suporta as actividades
interactivas associadas a um dado processo de servico. Podemos ter canais
de servico completo (suportam todas as actividades interactivas para um dado
processo de servico) e canais de servico parcial (suportam apenas algumas das
interaccdes associadas ao servico). Por exemplo, na banca, e relativamente ao
servico de empréstimo a habitacdo, as agéncias funcionam como um canal de
servico completo, pois um cliente pode completar todas as interaccdes necessarias
através deste canal. Ja a internet é tipicamente apenas um canal de servico parcial
uma vez que embora o cliente possa interagir por esse canal na fase de pré-venda
(e.g., fazer simulacdes) ou pds-venda (acompanhar extractos de pagamentos), a
fase de contratacdo do empréstimo nao estéa disponivel.

O segundo aspecto esta associado aos seguintes trés atributos de um processo de
servico:
i) O nimero de canais diferentes que suportam esse servico (variedade de
canais);
i) O grau de redundéancia dos canais que suportam esse servico, isto &, o
grau em que as actividades séo duplicadas em diversos canais (redundéncia
de canais);
iii) A diversidade de combinacdes de canais que suportam esse servico
(flexibilidade de canais).

Embora estes trés aspectos estejam usualmente correlacionados (e.g., uma
arquitectura com menor variedade de canais necessariamente terd menor potencial
para a redundancia e flexibilidade), as organizacbes tém ainda assim margem
substancial para adoptar arquitecturas com caracteristicas muito diversas nestes
aspectos.

De entre esta diversidade, identificamos quatro arquitecturas base de front-office
que funcionam como ancoras para o continuo de arquitecturas que podem ser
adoptadas para um dado processo de servico (Figura 3).

Generalista Paralela Centralizada Especializada

Figura 3. Arquitecturas base de processos de front-office.
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As quatro arquitecturas base sdo as seguintes:

i) Generalista: o servico é suportado por muitos canais, incluindo pelo menos
um canal de servico completo (variedade elevada); a maior parte das actividades
de servico estdo disponiveis em mais do que um canal (redundéncia elevada); os
clientes tém grande liberdade para escolher o canal que pretendem para realizar
as diversas actividades do servico, podendo ao longo de um servico combinar
diferentes canais para diferentes actividades (flexibilidade elevada). Exemplo: no
banco estudado a maior parte das interaccdes relativas ao servico de “gestdo de
conta a ordem” sdo oferecidas simultaneamente nas agéncias, internet e telefone e
os clientes tém grande liberdade na escolha de combinacées de canais.

i) Paralela: o servico é suportado por muitos canais, incluindo pelo menos um
canal de servico completo (variedade elevada); a maior parte das actividades de
servico estdo disponiveis em mais do que um canal (redundancia elevada); os
clientes tém reduzida liberdade para combinar diferentes canais (flexibilidade
baixa) (por exemplo, uma vez iniciado o processo por um dos canais, ele tem que
ser levado até ao fim nesse canal). Nos sectores estudados, dadas as estratégias
generalistas usualmente adoptadas, ndo foram encontrados exemplos desta
arquitectura. Um bom exemplo fora destes sectores, é o retalhista FNAC; embora a
FNAC ofereca o canal internet e loja para o cliente efectuar compras, as interaccées
dos clientes nesses dois canais sdo totalmente independentes e os canais nao
podem ser combinados (por exemplo, ndo € possivel encomendar online e recolher
a encomenda numa loja).

iii) Centralizada: o servico pode estar presente em diversos canais, embora
sé exista um canal de servico completo, que concentra (centraliza) em si uma
grande parte das interaccdoes (variedade baixa a elevada); o nimero de actividades
disponiveis nos canais de servico parcial é reduzido, sendo necessario usar o
canal de servico completo para usufruir do servico (algumas das actividades sé
estdo disponiveis no canal de servico completo) (redundéncia baixa); o nimero
de fluxos multicanal permitidos é baixo (flexibilidade baixa). Exemplo: No servico
de “"empréstimo a habitacdo” do banco estudado existe sé um canal de servico
completo (agéncias), com apoio parcial da internet e telefone para um nidmero
limitado de interaccdes (e.g., para simulacdes); o numero de combinacdes
multicanal permitidas é baixo: essencialmente, a combinacdo de canais é apenas
possivel na fase de pré-contratacdo (internet, telefone, agéncia).

iv) Especializada: embora possam existir diversos canais a suportar o servico
(variedade média ou elevada), cada canal suporta apenas algumas actividades e
nao existe nenhum canal de servico completo (redundancia média/baixa); existem
poucas opcdes para realizar fluxos multicanal (pode mesmo existir uma Unica
sequéncia obrigatdria), mas estas atravessam varios canais. Exemplo: Na requisicéo
de um cartdo multibanco, ndo existe nenhum canal de servico completo. Embora a
colocacdo do pedido possa geralmente ser feita por varios canais, o envio do cédigo
e cartdo ocorre obrigatoriamente pelo canal correio. Assim, os clientes tém muito
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poucos trajectos disponiveis e sdo obrigados a combinar pelo menos dois canais
para obter o servico.

Anteriormente, classificamos cada canal de acordo com o grau em que suportava
as actividades interactivas associadas a um dado processo de servico (canal
completo ou parcial). Esta classificacdo pode ser alargada ao papel que cada
canal desempenha relativamente aos vdrios processos de servico no portfélio da
organizacao:

* canal principal: um canal que desempenha o papel de servico completo
para a maioria dos servicos no portfolio da organizacdo. Exemplo tipico:
agéncias bancérias, lojas de telecomunicacdes.

* canal central: um canal que desempenha o papel de servico completo para
pelo menos um dos servicos no portfolio da organizacdo. Exemplo tipico:
numa telecom, a Internet suporta todas as actividades relacionadas com
aplicacbes de entretenimento para telemdveis, mas tal ndo acontece para
outro tipos de servicos.

= canal suplementar: um canal que ndo desempenha o papel de servico
completo para nenhum dos servicos do portfolio da organizacdo. Exemplo:
tipicamente, os dispositivos mdveis na banca suportam apenas um niimero
limitado de actividades em cada linha de servico oferecida (e.g., consulta de
informacé&o).

3. Decisdes de back-office

Foram identificadas duas decisdes principais no que diz respeito ao desenho do back-
office do sistema de prestacdo de servico: i) Afectacdo dos Recursos de Back-Office
aos Canais; ii) Especificacdo dos Fluxos de Processos de Back-Office. Ambos os tipos de
decisBes resultam da existéncia de processos de front-office que sdo multicanal.

A Afectacdo dos Recursos de Back-Office aos Canais consiste na especificacdo dos
recursos de back-office (e.g. pessoas, sistemas de informacao, etc) que devem
processar, em cada canal, as actividades de servico interactivas. As alternativas
variam desde a possibilidade de ter recursos de back-office comuns que suportam
todas as actividades em todos os canais (recursos partilhados por canais) até a
possibilidade de ter recursos dedicados a parte ou todas as actividades suportadas
por um dado canal (i.e., recursos dedicados a canais).

Na banca é usual encontrar recursos de back-office dedicados as agéncias. Por
exemplo, pessoas responsaveis por processar todos os pedidos iniciados em
actividades interactivas neste canal. Em geral, neste sector a internet e o telefone
(canais directos) partilham os seus proéprios recursos de back-office, que séo
separados dos das agéncias.

A Especificacdo dos Fluxos de Processos de Back-Office esta intimamente relacionada
com a primeira decisdo. No caso de uma organizacdo escolher ter recursos de
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back-office dedicados por canal, entdo serda necesséario decidir explicitamente
sobre a definicdo dos fluxos através desses recursos separados, assim como
sobre a adopcdo de mecanismos de integracdo que suportem esses fluxos. Estes
mecanismos tomam frequentemente a forma de sistemas de informacao que
permitem a partilha de informacéo entre os diversos back-offices dedicados, de
modo a que cada um deles possa suportar qualquer actividade de servico interactiva
independentemente da existéncia de interaccbes prévias noutros canais. Por
exemplo, na banca - dada a existéncia de back-offices separados para os canais
directos e agéncias - existem frequentemente sistemas de informacéo orientados
para a integracdo da informacao entre os dois back-offices.

B. UM PROCESSO ESTRUTURADO PARA O DESENHO DE SISTEMAS DE
PRESTACAO DE SERVICOS MULTICANAL

Da anélise da literatura e de diversos exemplos empresariais, concluiu-se que, em
geral, os procedimentos organizacionais para o desenho de servicos multicanal
sdo pouco formalizados. Propomos aqui um processo estruturado para o desenho
desses servicos, representado na Figura 4.

I INPUTS: Quem ser&o os nossos clientes?
11. Mercados alvo Que servicos serdo oferecidos? Que caracteristicas possuem? (complexidade,
12. Portfolio de servicos variedade, volume, risco percebido, incerteza ...)

D1. Estratégia Global de Que canais serdo oferecidos?
Multicanalidade Qual a importancia e papel que cada canal vai ter?

Para cada servico oferecido, que canais vdo suportar as respectivas actividades
D2. Arquitectura de Front-Office interactivas?

Que fluxos inter-canal vamos oferecer aos clientes?

Como é que vao ser alocados os recursos de back-office aos canais?
D3. Arquitectura de Back-Office (dedicados vs. partilhados) , . ,
u i ri uportarai r re difer
Que mecanismos sdo necessarios para suportar a integracao entre diferentes
recursos do back-office?

Figura 4. Processo estruturado para o desenho de sistemas de prestacao de servicos multicanal.

Os diferentes elementos no processo de decisédo sdo os seguintes:
l. Inputs:
I1. Mercados alvo. Caracterizacdo dos mercados alvo, nomeadamente em termos das
suas preferéncias de canal e factores competitivos de sucesso (custo, qualidade, etc.)
12. Portfolio de servicos e seus processos. Descricdo detalhada dos processos
de prestacdo de servico envolvendo a identificacdo da sequéncia de actividades
envolvendo interaccdes com os clientes. Serdo estas actividades que terdo que ser
suportadas pelos canais de prestacdo de servico (front-office).
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D. Etapas/Decisées Principais:

D1. Estratégia global de multicanalidade. Definicdo da estratégia global de
multicanalidade, incluindo o Leque de Canais e a Hierarquia e Papel dos canais.
Tratam-se de decisdes estratégicas de longo-prazo, que condicionam as decisdes
subsequentes.

D2. Arquitectura de front-office. |dentificacdo de desenhos alternativos e
exequiveis para os processos de front-office, incluindo a Alocacao de Actividades a
Canais e a Especificacédo dos Fluxos Multicanal, considerando o portfolio global dos
servicos centrais oferecidos.

D3. Decisées de Back-Office. A identificacdo de modelos de back-office para
suporte de cada uma das alternativas de front-office consideradas em D2. Isto
inclui as decisdes de Afectacdo dos Recursos de Back-Office aos Canais e de
Especificacdo dos Fluxos de Processos de Back-Office.

D4. Alinhamento final. Escolha final dos modelos considerados com o objectivo
de garantir um bom alinhamento estratégico entre os diferentes niveis de decisao,
assim como proporcionar uma oferta multicanal consistente ao longo do portfolio
de servicos da organizacao.

As etapas D2 e D3 estdo altamente inter-relacionadas. Em geral, arquitecturas
de front-office mais complexas (e.g., generalistas), necessitardo de maiores
investimentos no back-office, e.g., a nivel de integracdo entre canais. Assim, este
processo sera altamente iterativo, com o revisitar frequente de niveis de decisédo,
até a convergéncia para um desenho que traduza um bom alinhamento entre os
niveis de decisdo. Neste processo, ha que reconhecer que o nivel D1 sé raramente
pode ser alterado, mas existe mais flexibilidade para os niveis inferiores. Assim, em
muitos casos, de servicos “ja montados”, as decisdes iterativas focar-se-do apenas
nos niveis D2 e D3.

A etapa D4 deve ser repetida regularmente (e.g., uma vez por ano), pois ao longo
do tempo podem ocorrer mudancas que levem a desalinhamento estratégico, tais
como:
* novos servicos oferecidos, muitas vezes sob presséo para atingir o mercado
rapidamente.
* mudancas nos mercados alvo (e.g., clientes aumentam a sua apeténcia pelo
canal internet ao longo do tempo).
* introducdo de novos canais associados a novas tecnologias (e.g., iphone).

Deste modo, o modelo de decisdo apresentado pode ser utilizado néo sé para o
desenho inicial de um sistema de prestacdo de servicos multicanal, mas também
para realizar "auditorias” de alinhamento estratégico regulares no que diz respeito
a decisdes de multicanalidade. Como resultado destas auditorias, algumas das
decisdes previamente tomadas podem ter de ser revistas.
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O processo de tomada de decisdo deverd ser gerido numa ldgica de projecto,
envolvendo multiplas funcdes na organizacéo, incluindo o Marketing, Sistemas de
Informacédo, Operacdes, Recursos Humanos, etc. Inclusive, pode ter de envolver
entidades externas a organizacdo, no caso de existirem componentes do sistema
de prestacdo de servico que sdo subcontratadas (e.g., call centers). Tal abordagem
de desenho “concorrente” sera critica para i) maximizar a qualidade e eficiéncia
da prestacdo do servico; ii) minimizar o tempo de introducdo de novos servicos no
mercado.

EXEMPLO ILUSTRATIVO E SIMPLIFICADO DO PROCESSO DE DECISAO NO
DESENHO DE SISTEMAS DE PRESTACAO DE SERVICOS MULTICANAL

l. Inputs:

I1. Portfolio de servicos e seus processos.
Consideremos que uma empresa apresenta dois tipos de servicos: 1) um conjunto de
servicos centrais (SC) (os servicos que sdo “vendidos” ao cliente) que apresentam
actividadesinteractivas similares entre si (pesquisa de informacéo (A1), contratacéo
(A2), e gestdo pds-venda (A3)) e sdo razoavelmente rotineiros e estandardizados;
2) um servico de apoio ao cliente (SAC), transversal a todos os servicos oferecidos,
e que tem uma natureza mais complexa e imprevisivel (actividades tais como
resposta a duividas, reclamacdes, etc. (A4)).

Servicos Centrais (SC)

Al A2 A3
Informacéo jJ Contratacdo] Pés-Venda

A4
(perguntas, reclamacaées, ...)

Servico de apoio ao cliente (SAC)

12. Mercados alvo.
Consideremos que os clientes alvo séo razoavelmente homogéneos, e caracterizados
por serem jovens, com bons niveis de qualificacées e apeténcia para o uso das
novas tecnologias.

D. Decisoes:
D1. Estratégia global de multicanalidade.

Pretende-se adoptar como canais a internet, telefone e lojas. O canal primordial
pretende ser ainternet, que deve suportar, sempre que possivel, todas as actividades
de servico (ou seja, a internet devera ser um canal principal). O telefone terd um
papel de apoio ao cliente, transversal a relacdo deste com a empresa (canal central).
As agéncias serdo em reduzido nimero, tendo essencialmente um papel de criacdo
de visibilidade da marca (canal suplementar). Entende-se que estas escolhas estéo
alinhadas com os mercados alvo da empresa e a natureza do portfolio de servicos
oferecidos.
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D2. Arquitectura de front-office.
Considerem-se duas arquitecturas alternativas, a) e b), apresentadas seguidamente:

a) Arquitectura centralizada na internet para SC (Servicos Centrais);
Arquitectura generalista para SAC (Servico de Apoio ao Cliente):

|
A
Agéncias

Telefone “

Anélise da capacidade de cada um dos canais para suportar as diferentes
actividades interactivas:

Contratacéo obrigatdria pela

internet, que é o Unico canal principal.
Gestéo pds-venda e apoio ao cliente
pelainternet e telefone (telefone é
canal central).

Agéncia apenas presta informacéo
sobre servicos (canal suplementar).

A1 - Informacéo,

A2 - Contratacéo,

A3 - Pés-venda

A4 - Perguntas, reclamacées, ...

Entende-se que pela natureza estandardizada das actividades A1, A2 e A3
a internet é um bom canal (factor operacional) e que o mercado alvo ndo
valoriza o contacto presencial para estas actividades (factor de mercado).
No entanto, reconhece-se que pela natureza imprevisivel do apoio ao
cliente, a actividade A4 tem que ser oferecida num canal com interaccédo
humana, para além da internet; por razbes de custo e conveniéncia para o
cliente decide-se utilizar o telefone para este efeito, mas néo as agéncias.

b) Arquitectura generalista para SC (Servicos Centrais) e SAC (Servico
de Apoio ao Cliente):

Internet é Unico canal principal.
Agéncias musculadas (servicos
centrais, mas n&o apoio ao cliente;
canal central).

Apoio ao cliente pela internet e
telefone (telefone é canal central).
Grande flexibilidade intercanal
internet-agéncia.

Internet

Agéncias

A1 - Informacéo,

A2 - Contratacao,

A3 - Pés-venda

A4 - Perguntas, reclamacdes, ...

A3
T
Telefone
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Anélise da capacidade de cada um dos canais para suportar as diferentes
actividades interactivas:

Entende-se que pela natureza estandardizada das actividades A1, A2 e A3

a internet é um bom canal. No entanto, pretende-se oferecer também estas
actividades nas agéncias. Reconhece-se que pela natureza imprevisivel do
apoio ao cliente, a actividade A4 tem que ser oferecida no telefone, para além
da internet; mas por razdes de custo, ndo se oferece nas agéncias.

Andlise de alinhamento estratégico: a alternativa b) estd algo desalinhada com a
estratégia global de multicanalidade adoptada em D1. Oferecer A1-A3 nas agéncias
s6 fara sentido se existir uma porcao significativa do mercado alvo que valoriza o
contacto presencial para estas actividades. Neste caso, seria preciso aumentar o
nuimero de agéncias. Haverd que adoptar a arquitectura a) ou rever a estratégia
global de multicanalidade D1 (e.g., aumentar o nimero de agéncias).

D3. Decisoes de Back-Office
Considerem-se dois tipos principais de recursos de back-office: Pessoas (P)
e Sistemas de Informacdo (SI). Considerem-se os seguintes dois desenhos
alternativos:

a) Canais directos suportados por back-office dedicado:

Internet

Telefone j >

Agéncia

Esta opcdo poderia ser adoptada para a arquitectura de front-office a)
apresentada em D2. Poderia ser justificada pelo facto de a agéncia
despoletar poucos processos de back office - por exemplo, as agéncias
precisariam apenas de sistemas de informacdo com informacéao sobre os
servicos prestados.
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b) Back-office partilhado por todos os canais:

Internet

Telefone /—'W)

Agéncia

Esta opcéo poderia ser adoptada para a arquitectura de front-office b)
apresentada em D2. Poderia ser justificada pelo facto de se necessitar de
uma grande flexibilidade intercanal, o que favorece uma grande integracdo
entre os back-offices.
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Conclusoes

O projecto evidenciou a complexidade do desenho de sistemas de prestacédo de
servicos multicanal e a natureza por vezes informal da forma como as decisdes de
desenho destes sistemas sdo tomadas. Neste sentido, o projecto identifica:

* 0s principais inputs a considerar para a tomada de decis&o: o portfolio de
servicos a oferecer e as caracteristicas dos mercados alvo.

* as principais areas de decisao a considerar: estratégia global de
multicanalidade, arquitectura de front-office e arquitectura de back-office.

* um processo estruturado, embora iterativo, para a tomada de decisao.

Cadaumadas areas de deciséo identificadas encerraem sicomplexidades e depende
de uma multiplicidade de factores. Nao foi o objectivo deste projecto recomendar
prescritivamente formas de actuacdo em cada area, j& que cada caso é um caso.
Antes, pretendeu-se identificar claramente as decisdes a tomar, proporcionando
estrutura ao processo de tomada de deciséo.

Espera-se que estes resultados contribuam para uma maior formalizacdo do
desenho de servicos multicanal, reconhecendo que:

* o desenho deste servicos deve ser visto de forma estratégica, pois
envolve investimentos de longo prazo e afecta de forma importante a
competitividade das organizacdes em diversos factores criticos de sucesso
(custo, qualidade, etc.).

* deve haver alinhamento estratégico entre as varias areas de deciséo,
devendo estas ser revisitadas regularmente ao longo do tempo.

* 0s processos de tomada de decisdo devem ser estruturados - sem serem
burocréaticos ou ineficientes - e geridos numa légica de projecto
multidisciplinar.

A exceléncia de servico multicanal ndo é um acidente, nem acontece por acaso

- faz-se acontecer através de um cuidado desenho do sistema de prestacdo de
servico.
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Anexo

AVALIACAO DA CAPACIDADE DE CADA CANAL EM SUPORTAR ACTIVIDADES
INTERACTIVAS DE SERVICO

A avaliacdo da capacidade de cada canal em suportar uma dada actividade
de servico, deve considerar dois tipos de factores: a perspectiva do cliente e a
perspectiva operacional (ou interna). A primeira relaciona-se com as necessidades
e preferéncias dos clientes alvo e a medida em que estas sdo diferentes para
clientes diferentes. Isto resulta do facto de canais diferentes exibirem capacidades
diferentes para satisfazer os requisitos dos clientes. Por exemplo, se o0 mercado
alvo é homogéneo nas suas preferéncias e estas preferéncias forem no sentido
de privilegiar um dado canal, entdo tal favorece a adopcdo de um desenho de
servico onde a maior parte das interaccdes sdo oferecidas nesse canal preferido
(e.g., arquitectura centralizada), havendo menor necessidade de arquitecturas
generalistas. Ao contréario, se o mercado alvo € heterogéneo ou, sendo homogéneo,
a preferéncia dos clientes é a de ter escolha alargada de canais, hd que oferecer
um desenho de servico que proporcione flexibilidade e escolha aos clientes (e.g.,
arquitecturas de front-office generalistas).

Para além da perspectiva do cliente, é necesséario considerar também factores
operacionais. Canais diferentes ndo sé apresentam capacidades diferentes para
satisfazer as necessidades e preferéncias dos clientes (perspectiva do cliente), mas
também apresentam diferentes capacidades em suportar os diferentes processos
e actividades de prestacdo de servico (perspectiva operacional ou interna).
Considere-se o exemplo de um mercado alvo homogéneo constituido por jovens
com apeténcia para as novas tecnologias, favorecendo assim, na perspectiva do
cliente, aadopcdo de um desenho centralizado nainternet. Se o servico que estéd a ser
oferecido aos clientes é complexo e “a medida”, o canal Internet coloca dificuldades
a sua prestacdo com bons niveis de qualidade; assim, por razées operacionais
(i.e., relacionadas com a “producédo” do servico) pode ser mais adequado utilizar
canais que permitem maior grau de contacto pessoal e personalizacdo, tais como
instalacdes fisicas ou telefone. Isto, ainda que ndo seja essa a preferéncia intrinseca
de canal dos clientes no mercado alvo.

As seccOes seguintes descrevem os factores principais a considerar nestas duas
categorias.

a) Factores de mercado que influenciam o desenho da arquitectura de front-office
Existemindmerosfactores queinfluenciamaescolhade canais por parte dos clientes,
influenciando a forma como os clientes usam véarios canais e as combinacdes entre
0S Mesmos.

Estes factores podem ser agrupados em trés grandes categorias: atributos dos
clientes, objectivos dos clientes nas actividades a realizar e caracteristicas dos

produtos/servicos.

O quadro seguinte faz uma anélise detalhada dos mesmos:
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b) Factores operacionais que influenciam o desenho da arquitectura de front-
office

Foram identificados quatro categorias de factores operacionais que influenciam o
desenho da arquitectura de front-office dos servicos multicanal.

1. Caracteristicas dos inputs e outputs necessdrios a execucdo das actividades
do servico

* Operacao exige a presenca fisica do cliente: nestas circunstancias, a
variedade de canais em que o servico pode ser disponibilizado ao
cliente sofre restricdes. Em certos casos, é o préprio contexto legal que
exige a presenca fisica do cliente. Um exemplo é a assinatura de
contratos com a empresa. No caso da banca, a abertura de conta ou
subscricdo de um empréstimo sé podem ser efectuados nas agéncias.

Tangibilidade: sempre que houver a necessidade de manusear itens
fisicos irdo necessariamente surgir restricdes quanto ao nimero de
canais de suporte possiveis. Exemplos disso sdo a entrega de cartdes de
crédito ou de cheques, bem como o levantamento ou o depdsito de
valores no caso dos bancos, ou ainda a experimentacéo de novos
telemdveis no caso das empresas de telecomunicacdes.

Privacidade da informacao do cliente: a necessidade de assegurar

a privacidade da informacédo do cliente vai também ter uma importancia
significativa no desenho do servico. A titulo de exemplo, temos a
informacédo referente as chamadas de clientes e mensagens no caso das
empresas de telecomunicacdes. Nestes casos, evita-se a disponibilizacéo
desta informacéo nas lojas, onde poderia ser acedida pelos colaboradores
da empresa.

2. Caracteristicas das actividades de servico

* Complexidade ou risco das actividades: actividades muito complexas
ou com um risco associado elevado causam dificuldades a sua oferta em
canais que ndo suportem interaccdo humana, sendo usualmente
colocadas nas agéncias ou telefone, onde os clientes tém o apoio dos
colaboradores da empresa. Este é o caso da subscricdo de empréstimos
ou de seguros no caso da banca e de actividades complexas de apoio ao
cliente nas telecomunicacdes.

Variedade: esta relacionada com o grau de customizacéo do servico.

As actividades muitos estandardizadas (e consequentemente menos
dificeis de automatizar) estdo predominantemente disponiveis nos canais
automaticos.
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* Duracao e o custo do servico: actividades que envolvam um grande
numero de passos tém maior probabilidade de ser alocadas aos canais
automaticos (sem interaccdo humana). Quer no caso da banca, quer no
caso das telecomunicacdes, as actividades que requerem uma detalhada
revisdo das utilizaces anteriores do cliente sédo predominantemente
feitas pelo canal internet. Este é o caso do histdrico de transaccgdes, no
caso da banca ou da listagem detalhada das chamadas efectuadas, no
caso das telecomunicacdes.

Intensidade de dependéncia do back-office: as actividades que requerem
uma grande porcao de trabalho de back-office tém menor probabilidade
de ser oferecidas em todos os canais. No caso da banca, a anélise de um
pedido de empréstimo pode envolver a necessidade de investigar
informacé&o sobre o cliente e o seu historial (quer no banco quer

noutras instituicdes), bem como, a elaboracéo de simulacdes pelo que
esta predominantemente disponivel nas agéncias, em detrimento dos
outros canais.

3. Frequéncia/volume de utilizacdo das actividades do servico

* Frequéncia/volume de utilizacdo: actividades com muita frequéncia/
volume de utilizacdo tém maior representacao nos canais automaticos.
Este é o caso da verificacdo do saldo de conta e dos pagamentos.

4. Economias da implementacdo das actividades de servico nos canais

Ha certas situacdes relacionadas com as economias da implementacao
de actividades de servico nos canais que levam a que os servicos néo
possam ser lancados em todos os canais, sendo apenas disponibilizados
num numero restrito de canais. Isto acontece essencialmente quando as
actividades de servicos requeiram um desenvolvimento demasiado
custoso ou demorado para serem oferecidas em certos canais,
nomeadamente nos canais automaticos. Este é o caso de situacdes que i)
exijam a criacdo de novos elementos de apoio nos sistemas de
informacéo, ou de situacdes que exijam a criacdo de novas conexdes
automatizadas entre o canal e a estrutura de back-office; e/ou ii) para as
quais o tempo de lancamento do servico tem que ser muito curto, ou
porgue ha que responder rapidamente a uma accéo da concorréncia ou
porgue os servicos em questdo tém um ciclo de vida muito curto.

Nestes casos, os servicos sdo predominantemente disponibilizados nos
canais fisicos, dado que as empresas conseguem mais rapidamente e de
forma flexivel instruir os seus colaboradores acerca dos novos servicos,
do que montar os sistemas de informacédo necessérios a sua
disponibilizacao pelos canais automaticos.
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Sobre a Faculdade

de Economia e Gestao

A Faculdade de Economia e Gestdo (FEG), herdeira da tradicdo de qualidade e
exceléncia que tém sido apanagio da Universidade Catdlica, tem como missdo
afirmar-se como uma entidade inovadora nas areas do ensino e da investigacdo nas
ciéncias da economia e da empresa. Através do seu Centro de Estudos em Gestédo
e Economia Aplicada (CEGEA), a FEG presta servicos de assessoria a empresas,
associacBes empresariais, instituicbes publicas e organismos internacionais. O
seu centro de investigacdo (CEGE) mantém também programas de investigacdo
préprios, suportados por financiamento nacional e comunitario, muitos deles
desenvolvidos em colaboracdo com outros centros de investigacdo, nacionais e
internacionais.

Entre outras areas de intervencdo no campo da Gestao e da Economia, o CEGEA
apresenta fortes competéncias na area de Gestdo de Operacdes e Sistemas (GOS).
Nesta area, o CEGEA pretende ser um centro de exceléncia na prestacao de servicos
de consultoria nas areas chave de E-Operacdes, Gestdo da Qualidade, Gestédo dos
Servicos, Benchmarking/Estudos de Produtividade e Supply Chain Management. O
CEGEA oferece uma abordagem de cariz independente, credivel, rigorosa e flexivel
a resolucdo dos problemas empresariais; e a aplicacdo do conhecimento de ponta
e das boas praticas na drea da Gestdo de Operacdes e Sistemas. Entre outras
organizacdes, a equipa de GOS do CEGEA desenvolveu projectos conjuntos com
a Rank Xerox, Siemens, TAP-Air Portugal, Portugalia, STCP, Douro Azul, Ministério
das Financas Portugués, Ministério das Financas Francés, Optimus, SONAE
e diversos bancos portugueses. Para mais informacdes sobre a drea de GOS no
CEGEA, contactar o Professor Doutor Rui Sousa (rsousa@porto.ucp.pt).
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