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RESUMO

O setor financeiro estd coberto de agéncias bancarias que competem entre si. Estas
InstituicOes Bancarias prestam todo o tipo de servicos financeiros independentemente do
tipo de cliente. Os clientes podem recorrer aos servigos interagindo fisicamente ou, pelos

métodos mais recentemente proporcionados por estas institui¢des, os servigos multi-canal.

A tecnologia e a informacdo assumem um papel fulcral para a evolucdo do setor
financeiro, pois com a disponibilizacdo dos servicos pelos novos canais, permitem a todo o
momento acesso ao Banco pelo cliente. A deslocacdo ao Banco foi ultrapassada pelo
crescimento e evolugdo dos servigos prestados na internet, e pela evolucdo tecnoldgica.

Os servicos assumem cada vez mais importancia nas relagcdes entre as empresas e 0s
seus clientes. No contexto de constante transformacdo na tecnologia, a prestacdo de um
servico é vista numa perspetiva multi-canal, propondo ao cliente o pressuposto de optar, pelo

canal fisico ou canal virtual, o que Ihe proporciona uma melhor experiéncia.

Esta dissertacdo visa, num primeiro momento o estudo e caraterizagdo dos servicos
multi-canal: canal fisico e canal virtual. Neste contexto, ambiciona-se obter um
entendimento relacional entre organizacao, cliente, e os servi¢cos prestados nos diferentes
canais. Num segundo momento foi efetuado um estudo a um Banco de referéncia em
Portugal, com o objetivo de perceber como este se prepara tecnologicamente e internamente

mediante os servicos bancarios disponibilizados nos canais fisicos e virtuais.

Palavras-chave: multi-canal; servicos multi-canal; canal fisico; canal virtual; multi-canal

nos Bancos; desenho; controlo.
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ABSTRACT

The financial sector is covered by competitions between banks. These banking
institutions provide all kinds of financial services regardless of the type of customer.
Customers can use the services interacting physically or use some more recently methods
offered by these institutions, the multi-channel services. This type of service requires the
internet and relies on a technological infrastructure.

Technology and information play a central role to the evolution of the financial
sector, because of the provision of services by new channels, it allows the customer access
to the bank at any time. Going to the bank was exceeded by the growth and evolution of the
internet services and technological development.

The importance of services is increasing in the relations between companies and
their customers. In the context of constant technological change, providing a service is seen
as a multi-view perspective, by letting the customer choose between the physical channel or
virtual channel, the one which provides him a better experience.

The aim of this work is, at first, the study and characterization of multi-channel
services: physical channel and virtual channel. In this context, our ambition is to understand
the relationship between the organization, customer, and the services delivered on different
channels. Assuming that the study in this work has been a known banking organization; we
sought to characterize the banking services, as well as the specifications surrounding the
performance of channels. In a second moment it was performed a study to a reference bank
in Portugal in order to understand how they prepare themselves technologically and
internally to the banking services available in physical and virtual channels.

Key words: multi-channel ; Multi-channel services; Physical channel; virtual

channel ; Banks multi-channel ; drawing ; Control.
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CAPITULO I - INTRODUCAO AO TEMA

1.1 INTRODUCAO

Nas organizagOes existe uma necessidade constante, e cada vez mais evidente da
criacdo de produtos/servigos com qualidade e que satisfagam o consumidor final. Devido ao
aumento da complexidade dos negocios e a crescente competigdo entre organizagoes, existe
a necessidade de criar respostas rapidas e de impacto positivo no seu funcionamento. N&o
obstante a evolugdo de varios canais para comercializagdo de produtos e servicos € uma
pratica recente. As empresas utilizam a internet como representante estratégico para

ampliacdo e notoriedade no mercado.

No entanto, se de um lado os servicos multi-canal representam uma vantagem
competitiva, de outro, caracterizam um desafio para as empresas que os adotam. O
aparecimento da internet desencadeou uma enorme expansdo tecnoldgica permitindo o
compartilhamento de informacdo, e o aparecimento de novas formas de interacdo com o
cliente. Isto deve-se ao grande investimento por parte das organizagbes na area da

informatica aumentando a sua participacdo na internet (Ramos & Costa, 2000).

As empresas do setor financeiro procuram investir cada vez mais em tecnologias de
informacdo para apoiar 0s processos de negocio. Estas empresas procuram melhoria da
qualidade dos seus servicos, e eficiéncia nos seus processos empresariais. Para isso investem
na web para prestar servicos financeiros online. Esses servigos comtemplam divulgacéo de

informacao, transacgdes, e relacionamento com o cliente (Dinis, 2005).

As novas tecnologias tém causado mudangas significativas no ambito empresarial,
proporcionando um ambiente corporativo e mais competitivo. Possibilitam a melhoria nos
processamentos de negdcio, melhoria na qualidade de informacdo disponibilizada aos
clientes, e novas oportunidades de negdcio permitindo a inovacdo em produtos e servigos
tornando-os uma referéncia no mercado. Com o emprego das Tl (Tecnologias da

Informacé&o), as empresas transformam-se em grandes competidores.
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Com a evolucéo das novas tecnologias, os servigos multi-canal tém assumido um

papel importante na interacao entre cliente e organizacdo (J. C. Reis & N. F. Meldo, 2010).

A satisfagdo do cliente € um bem comum a uma organizacdo. Logo as empresas tém
a necessidade de obter uma percegdo positiva dos seus clientes, informacGes precisas e
atualizadas, e a confianga que surge de uma maior aproximagdo. Um produto ou servico séo
parte constituinte de um processo empresarial que visa oferecer objetivos concretos ao seu
cliente. E assim obtendo o melhor resultado possivel centrando esforcos e recursos para o
cliente final. As melhorias do desempenho dos servigos séo aplicadas de acordo com a
descodificacdo de informacéo, opinido, e contato com seus clientes (J. C. Reis & N. F.
Meldo, 2010).

O aparecimento da internet permitiu a manifestacdo e combinagdo dos servigos
tradicionais numa nova forma de relacionamento entre os clientes e as organizacoes (J. Reis
& N. Meléo, 2010).

O cliente é a personagem principal no servico uma vez que também participa no
processo de prestacao dos servigos. Os servigos ndo podem apresentar qualquer problema de
qualidade, pois deve ser analisado e testado antes de ser prestado ao cliente (Fitzsimmons &
Fitzsimmons, 2010). Um servigo que é disponibilizado ao cliente deve legitimamente ndo
apresentar qualquer problema de qualidade para garantir a fiabilidade do mesmo. Logo
implica a necessidade de participacdo do cliente no processo de anélise da credibilidade do
servico prestado. E desta forma a empresa prestar um servigo confidvel e os clientes

pretendam recorrer e usufruir.

O multi-canal permite prestar servicos e informacéo aos clientes de forma consistente
e complementar as instalaces fisicas. Este termo implica um meio alternativo de interacao
entre a organizacdo e o cliente. Atualmente a comodidade e redugédo de desaproveitamento
de tempo prestada por estes servigos permite ao cliente escolher perante uma variedade de
canais disponiveis para executar 0s mesmos servigos (Alves, 2011). Os servi¢os multi-canal
visam satisfazer o cliente de forma diferenciada. O facto de existirem diferentes canais
possibilita a fidelizacdo de novos clientes. Esta disponibilidade diferenciada permite uma
maior flexibilidade. Com canais virtuais é possivel aceder de qualquer dispositivo e em

qualquer lugar. No entanto, o cliente pode recorrer fisicamente aos mesmos Servigos
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disponiveis virtualmente. Entretanto os canais virtuais para fidelizar os clientes devem estar

continuamente acessiveis, seguros, e apelativos.

Esta dissertagdo est4 focada nos servicos multi-canal disponibilizados pelas
instituicdes bancérias, procurando obter um melhor entendimento da multiplicidade de
canais, e os fatores relevantes que influenciam uma posic¢ao positiva ou negativa para 0s

clientes de um Banco.

1.2 OBJETIVOS DA INVESTIGACAO

Com as novas tecnologias de informacdo e de telecomunicacdo em constante
evolucdo surge um novo conceito, 0 multi-canal. A integracdo dos multi-canais no setor
bancario contribui para um relacionamento alargado com o cliente satisfazendo as suas
necessidades. Estes servi¢os contribuem para que a organizagdo disponibilize vérias
alternativas de interagdo com o cliente, distanciando-se dos canais tradicionais, como 0
telefone, ou o atendimento presencial, adotando novos mecanismos de complementaridade,
como a internet, os dispositivos mdveis, o computadores, e 0s “tablets"”. Sendo neste conceito

o0 enfoque que a banca recorrentemente tem procurado evoluir.

Este trabalho apresenta a caracterizacdo do estado da arte nesta area. Tal inclui a
identificacdo dos servigos multi-canal existentes na banca, assim como a sua descrigdo. Este
esforgo permite estabelecer a base tedrica e 0 enquadramento conceptual da dissertacdo. Isto
vai proporcionar um melhor entendimento dos servigos multi-canal. E vai auxiliar no estudo
de caso muito exploratério de um Banco (andénimo), para avaliar a interacdo deste e dos

clientes bancarios na aplicabilidade dos diferentes canais.

1.3 ESTRATEGIA DA INVESTIGACAO

Com aevolucdo constante das organizacdes bancarias na procura de competitividade,

investem na disponibilizacdo de servi¢cos multi-canal. Assim procura-se com esta dissertacao
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obter um melhor entendimento da aplicacdo dos servi¢os multi-canal, assim como contribuir
para uma investigacdo da utilizacdo da internet na oferta dos servicos multi-canal
disponibilizados pela banca, procurando identificar as vantagens para o segmento bancario

e as potencialidades como um recurso melhorado e eficiente do negécio.

Ainda no contexto desta dissertacao realiza-se um estudo de caso muito exploratorio,

para avaliar o estado da banca e a aplicabilidade dos servigos multi-canal no terreno.

1.4 ORGANIZACAO DO DOCUMENTO

A presente dissertacdo encontra-se estruturada em seis capitulos.

O Capitulo | trata da introducéo ao tema, apresentando os objetivos da dissertacdo e
0s principais contributos esperados.

O Capitulo Il apresenta a base conceptual do estudo. S&o apresentadas defini¢des de
servico, servico fisico e virtual, de servico multi-canal, e de servicos bancarios.

O Capitulo 111 é dedicado ao estudo dos servicos multi-canal com o objetivo de
estruturar a revisdo do estado de arte. Este capitulo materializa um dos principais objetivos
do estudo, caracterizando o desempenho, a satisfacdo dos utilizadores, a qualidade, e a
automatizacdo dos servicos bancérios adjudicados aos multi-canais.

No Capitulo 1V efetua-se uma breve explicacdo da metodologia de investigacdo
identifica-se como esta sera conduzida e determinam-se os procedimentos de recolha de
dados - elaborago do questionario. E definida a descricdo dos passos metodoldgicos para
desenvolvimento da investigacdo empirica.

O Capitulo V apresenta o estudo de caso, que integra a analise de um Banco. Este
estudo auxilia a compreender alguns aspetos relevantes de como o Banco e os clientes se
adequam a um novo conceito — o multi-canal. Ainda neste capitulo procede-se a anélise dos
resultados obtidos nas entrevistas (seguindo um guido de entrevista como instrumento de
investigacao) a elementos do Banco em estudo, prosseguindo-se a discussdo dos resultados.

O Capitulo V1 apresenta um conjunto de consideracdes finais, assim como, o trabalho

futuro.

17



CAPITULO Il - BREVES CONCEITOS

2.1 INTRODUCAO

Neste capitulo, pretende-se compreender as principais tematicas relacionadas com
esta investigacdo, apresentando de forma sucinta o pensamento cientifico no dominio dos

servicos na sua globalidade e nos servi¢cos multi-canal.

2.2 DEFINICAO DE SERVICOS

Os servigos fazem parte do crescimento da economia tornando-se um ponto-chave
na inovacgdo, transformando os procedimentos de negocio. Para que 0S servigos sejam
prestados é necessario estabelecer uma estratégia que visa garantir a qualidade e eficiéncia
do servico. No entanto, a evolugdo tecnoldgica permitiu o aperfeicoamento da internet
dotando-a de caracteristicas capazes de disponibilizar servicos, que s6 podiam ser prestados

através da interacdo fisica com a empresa ou pessoa.

Os servigos sdo competéncias que uma organizacdo, pessoa, ou sistema fornece a
outro (Payne, 1993). Os servicos podem ser considerados atividades ou processos que um
sistema proporciona ao cliente (Zeithaml & Bitner, 1996). Um servico pode ser considerado
como um processo constituido por atividades que sdo concretizadas pela interagdo entre
cliente e 0s recursos organizacionais. Essas atividades estabelecem solugdes para 0s

problemas dos clientes (Gronroons, 2007).

Uma variedade de servigos € utilizada pela populagdo. Os servi¢os diferem nas suas
caracteristicas, as organizagdes devem adaptar o servigo ao tipo de oferta pretendida (Ala,
2006). Para as organizacgdes, 0s servicos que oferecem possibilita-lhes criar valor adicional,
tornarem-se mais competitivas, e interagir com os clientes de forma diferenciada

possibilitando uma conexdo mais forte com o cliente. “Um servigo é uma interacao entre o
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cliente e a organizagéo que gera valor” (IBM, 2013). Para o cliente os servigos representam

uma resposta as suas necessidades (C. F. Magalhdes, 2012).

Os objetivos dos servicos derivam da analise e definicdo das necessidades do
negocio, da estratégia definida para o servigo, da definicdo da arquitetura de TI (Tecnologias
da Informacdo) a ser utilizada, e da estratégia de seguranca da informacao (A. A. Fernandes
& Abreu, 2012).

O servigo é um bem intangivel. Ou seja, 0 servico como bem intangivel so €
percecionado apos a sua aquisicdo (J. M. Freitas, 2010). “Um servico é um agregado de
valores de satisfagdo. As pessoas compram servigos para resolver problemas, e associam-
Ihe um valor proporcional a capacidade de Ihe resolver o problema em questdo” (Payne,
1993).

A tabela 1 representa a classificacdo de servico no ambito do processo de negdcio de
acordo com alguns autores escolhidos ao acaso numa escala temporal. O objetivo desta

tabela é perceber como é classificado o conceito de servi¢o ao longo dos anos.

Ano Autor Classificacao

Servicos Primarios: fatores de producdo em todas as atividades
econdmicas.

Servicos Intermediarios: relacionados a comercializacéo e

1984 | Nusbaumer distribuicdo de bens e outros servigos.

Servigos Finais: relacionados ao bem-estar e a qualidade de vida
dos consumidores finais.

Servicos de processamento de informagéo.
1988 Marshall Servigos relacionados a producéo de bens.
Servicos de suporte as necessidades pessoais.

Prestacdo de servicos tradicionais alinhada com servigos
virtualizados;

Enfase nas caracteristicas dos servicos;
2010 Céndido Qualidade € uma preocupacéo da producédo do servigo;

Poucos contactos com os clientes (caracteristica dos servi¢os
virtuais);

Elevado nivel de compromisso com o cliente.
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« Servico de tecnologias orientadas: aplicacdo de tecnologias
avangadas para enfrentar os desafios dos servigos virtuais;

e Qualidade de Servico e Experiéncia: Criacdo e construcao de
tecnologias destinadas a tornar o servi¢o mais eficaz;

Prestacdo de Servicos e OperacOes: versatilidade na entrega de
2013 IBM servicos (multi-canais);

Composicéo de servicos: a interacdo humana pode ser fisica ou
ndo fisica na requisicdo de um servico (o cliente opta por
servicos prestado em canais que exigem a presenca da pessoa,
0u Servicos virtuais que exigem o recurso a uma ferramenta
tecnoldgica e internet).

Tabela 1 — Classificagdo de servico

Adaptado de (Meirelles, 2006)

Através da tabela 1 é possivel verificar que ao longo dos anos os servigos foram
classificados de diferentes formas e com uma evolucdo consideravel. Inicialmente os
servicos eram considerados por servico inicial, intermediario e final. Pelo que era
relacionada a fase inicial de producéo, com a sua comercializagdo e por fim o seu consumo.
Posteriormente relaciona-se o servigo com o processamento de informacéo. Em 2010 inicia-
se a comercializacdo dos servicos online, onde o foco é centrado na qualidade dos servicos.
A aplicacdo das novas tecnologias para prestar servicos virtuais inicia-se em 2013
coabitando o conceito de canais (fisico e virtual) na prestagdo os servigos. De notar que ao

longo dos anos existe uma importancia de relacionar servicos e cliente.

Desta forma, o servico tem por caracteristica ser intangivel. O cliente ou consumidor
baseia a sua avaliacdo em perce¢Ges. Um servi¢o € disponibilizado com o objetivo de
satisfazer as necessidades dos clientes. Os servicos diferem na necessidade do cliente ou da
prépria organizacdo. Os prestadores dos servi¢os tém como objetivo adquirir mais clientes
tornarem-se mais competitivos, e fidelizar clientes. No entanto, para as organizagdes reterem
clientes e serem mais competitivas tém de definir cuidadosamente as necessidades dos
clientes. Assim, 0 servico € um conjunto de atividades desenvolvidas por uma empresa com
0 objetivo de responder as necessidades do cliente e superar as suas expetativas, garantindo

a preferéncia organizacional.

A tabela 2 representa as caracteristicas dos servicos e que sdo realmente importantes

para a estratégia organizacional.
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Caracteristicas dos servicos

Intangibilidade: os servigos ndo podem ser tocados, sentidos, vistos, ou ouvidos. N&o
podem ser apercebidos antes da aquisi¢do. A qualidade do servico s6 pode ser
percecionada o seu usufruto.

Inseparabilidade: os servigos sdo consumidos e produzidos simultaneamente.

Perecibilidade: os servi¢os ndo podem ser armazenados. Estes sdo produzidos e
consumidos conjuntamente. Portanto ndo podem ser armazenados.

Heterogeneidade: a qualidade dos servicos depende de quem os fornece, e de quando e
onde s&o executados. Os servi¢os ndo podem ser adquiridos duas vezes da mesma
forma.

Tabela 2 — Caracteristicas dos servigos

Adaptado de (Ala, 2006)

Os servigos sdo um tipo de “produto” que ndo pode ser apropriado, qualificado ou
estimado pelo consumidor, pois estes ndo sdo percecionados antes da sua utilizacdo. Das
varias caracteristicas apresentadas na tabela 2 a que melhor qualifica um servico é a
intangibilidade que define um servico como algo néo fisico e impalpavel. A heterogeneidade
define que dois ou mais servigos nunca sdo idénticos e impossiveis de serem iguais. A
inseparabilidade sustenta que a producao e o consumo sao momentaneos. A perecibilidade

define que ndo se pode armazenar um servico.

2.2.2 Servico fisico vs Servico virtual

Com o aparecimento da internet as organiza¢6es alcancaram novas capacidades que
permitiram a criacdo de novos servigos, 0s servigos virtuais. Os servigos virtuais procuram
otimizar o acesso a informacé&o e atender as necessidades dos consumidores. A virtualizagdo
dos servicos contribui para a melhoria do atendimento presencial convertendo-o num
atendimento personalizado mais célere e mais completo. “Proporcionam uma série de
beneficios, ja que permitem as instituicbes participantes o compartilhamento de suas
habilidades e recursos especificos, a expansdo do horario de funcionamento dos servicos,

bem como provém o acesso ao conhecimento resultante das consultas a outros servigos de
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referéncia digital (arquivos de perguntas / respostas armazenadas) “’(Pessoa & Cunha,
2007).

Com o avancar do tempo surgem novos conceitos acoplados as novas tecnologias.
Desta forma, surgem e desenvolvem-se os chamados multi-canais que sao um conjunto de
canais fisicos e canais virtuais que prestam servicos aos clientes. Os servigos multi-canal s&o
mais do que um recurso de contacto com o cliente, a sua funcionalidade esta assente numa
ramificacdo de informacdo e processos que visa a qualidade do servico, estes servigos
ostentam “a qualidade fisica denotada por bens e servicos entregues através da interface
humana, e sem contato humano, e a qualidade virtual refletida pela capacidade de oferecer

aos clientes um servigo continuo e com experiéncia em varios canais” (Banerjee, 2014).

Recorrendo a necessidade de entender a diferenca entre os dois tipos de canais (fisico
e virtual) percebe-se que ambos disponibilizam solucdes as necessidades dos consumidores.

O seu diferencial corresponde & forma como ambos interagem com o cliente.

2.3 DEFINICAO DE SERVICO MULTI-CANAL

Nos ultimos tempos verificou-se uma grande evolugdo no modo como 0s Sservigos
séo disponibilizados, e rapidamente as instituicGes perceberam que os seus clientes seriam
indispensaveis para a evolucdo organizacional e dos proprios servicos. Portanto, as
instituicbes financeiras, em particular os Bancos, sentiram a necessidade de serem
diferenciadores nos préprios servi¢os. Logo, considerando que o ambiente tradicional de
negocio estd em constante mudanca, as empresas procuram a flexibilidade tecnoldgica e de
recursos, que lhes permitam estar aptas a inovagdo. Os servi¢cos multi-canal sdo uma nova
ideia de servir o cliente, com novos ¢ melhorados servigos. “A percecao da melhor forma de
desenvolver e fornecer novos servicos, respondendo com eficiéncia as necessidades dos
clientes”(Ala, 2006).0s servigos virtuais sdo o diferencial dos servicos multi-canal, logo,

este diferencial esta associado a competitividade organizacional. (Banerjee, 2014).
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A criagdo de um servigo multi-canal constitui um conjunto de atividades
relacionadas entre si. E um processo complexo por integrar caracteristicas dos servicos
fisicos e dos servicos virtuais. O servico multi-canal complementa as necessidades dos
clientes (Reis & Meldo, 2012). O primeiro passo no conceito multicanal é desenvolver uma
estratégica onde se define o publico-alvo (idade, localizacdo, ocupacéo, estilo de vida) para
oferecer o melhor servico ao cliente bancario. E importante que o Banco procure estabelecer
conhecimento suficiente sobre a multiplicidade de canais que quer apresentar ao seu cliente
para definir as competéncias necessarias para nao existirem ndo conformidades na
disponibilizacdo dos servicos. O Banco deve compreender que a disponibilizacdo dos
servigos deve ser a mesma independentemente do canal utilizado pelo cliente (Miranda,
2012). Um servico multi-canal é proporcionado por uma organizacao de modo a ser utilizada
pelos seus clientes, com o intuito de resolver algum problema, ou necessidade. A diversidade
de canais tem como funcdo a recolha, armazenamento, e transmisséo de informagéo (Santos,
2004).

O sucesso dos servicos depende da relacdo que é estabelecida por parte dos
utilizadores. Os servicos multi-canal sdo considerados pelos Bancos como um caminho na
melhoria do relacionamento com os clientes. A interatividade entre canais permite um
comportamento mais ativo dos consumidores com os prestadores dos servigos (Diniz,
2000).No entanto, as organizagdes nem sempre estdo dotadas com recursos suficientes para
disponibilizar servicos multi-canal. De tal forma que essas limitacdes contribuem para
alguma ineficiéncia dos servigos multi-canal. A seguir sdo apresentadas algumas limitacdes
(Ala, 2006):

Auséncia de tecnologias diferenciadoras;

— Problemas na estrutura organizacional;

— Escassez de tempo para inovar em novos Servicos;

— Indisponibilidade por parte dos clientes a adquirir novos servicos;
— Aspetos legais;

— Elevados custos e riscos no desenvolvimento de novos servicos.
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Embora as limitagdes citadas impossibilitem as organizac¢des de desenvolver novos
servicos, existem outros fatores que impulsionam o sucesso dos novos servigos, tais como
(Ala, 2006):

— Consistente analise de oportunidades;

— Definir uma estratégia eficaz antes de desenvolver novos servicos;

— Formar e orientar as equipas para a qualidade de execucao dos projetos;

— Abordagem competitiva no mercado através de caracteristicas diferenciadoras dos
NOVOS Servicos;

— Os novos servigos devem apresentar uma elevada qualidade.

A forma como os servigos multi-canal sdo disponibilizados permitem ao cliente
interagir com os diferentes canais sozinho ou esta fisicamente diante do prestador de
servigos. Ou seja, 0s novos canais viabilizam a possibilidade de o cliente ter o mesmo servigo
mas, disponibilizado de formas diferentes, ao qual é possivel optar de acordo com as suas
exigéncias. Portanto, a interacdo do cliente-organizacdo mantém-se, no entanto, com a
dindmica dos novos servicos virtuais € possivel um relacionamento a distancia (M. A. G.
Ferreira, 2008). Na conjuntura tecnologica em que vivemos, a prestacdo de um servigo deve
ser vista de uma perspetiva multi-canal. Os servigos assumem uma grande importancia nas
relacdes entre as empresas e 0s seus clientes. Deste modo, o cliente deve poder optar pelo
canal que melhor contemple a sua necessidade. Em suma, os servi¢cos multi-canal permitem
estabelecer a conexdo entre canais fisicos e virtuais, aos quais o cliente escolhe para suprir

as suas necessidades.

2.3.1 Tipos de servigcos multi-canal

O canal virtual surge em complementaridade ao canal fisico. O canal virtual
apresenta informagéo, atualizacéo, e interatividade com a empresa, em qualquer lugar e a
qualquer hora. O canal fisico apresenta gratificacdo imediata e contato humano. O mas
importante € que a existéncia de canais virtuais nao elimina os canais fisicos, pelo contrario,

complementam-se e desempenham importantes tarefas. Os servigos multi-canais oferecem
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aos clientes novos conteldos mais ricos e com mais funcionalidades. Esta mudanca é
aliciante para o cliente e impulsiona as empresas para uma abordagem ao cliente cada vez
mais multi-canal. Os canais virtuais permitem experiéncias que ndo sao possiveis Nos canais

fisicos.

Um desafio constante das organizacfes € fornecer produtos e servicos de forma
eficiente ao cliente. De tal forma que as instituicdes bancarias devem disponibilizar produtos
e servigcos de forma eficaz no mercado. Devido a diversidade de servi¢os hoje em dia o
cliente pode escolher entre varios canais de comunicagdo, tais como: contact centers, caixas
eletronicas, mobile banking (utilizagdo de telemdvel), homebanking (a partir dos sites dos
Bancos recorrendo a um computador ou um tablet), entre outros. Assim os clientes podem
recorrer a0 Banco a partir de uma variedade de canais e ter acesso a um conjunto de
operacBes bancérias (Nicolae, 2012). Este novo conceito permitiu aos Bancos multiplas

vantagens como as seguintes(Bulgarea, 2011):

— Reducao das filas de espera nas agéncias bancérias;
— Acessibilidade (os canais estdo disponiveis 24 horas por dia e 365 dias por ano);
— Melhor qualidade dos servigos (menor custo e acessiveis em tempo real);

— Seguranga e confidencialidade das operagoes.

Portanto, os canais de entrega de servigos estdo disponiveis em canal fisico e canal
virtual do seguinte modo (J. Reis & N. Meldo, 2010):

— Canais de entrega de servico: sdo 0os meios de comunicacao pelos quais um
servico é prestado ao utilizador;

— Canal virtual: sdo os meios de comunicacéo (utilizacdo de telecomunicacdes, e
tecnologias multimidia) com o cliente;

— Canal fisico: sdo os meios de comunicagdo com o cliente que partilham

infraestruturas fisicas.

O canal fisico e o canal virtual representam a multiplicidade de canais que um
Banco oferece aos seus clientes. Por conseguinte, sdo apresentados alguns tipos de canais
(Nicolae, 2012):
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Agéncias bancarias: os clientes que se dirigem as agéncias bancarias, estdo a
solicitar a prestacdo de servigos no modo tradicional, ou seja, o canal fisico. O cliente
neste tipo de canal tem um atendimento mais personalizado, e o gestor de conta
encontra-se perto para aconselhar, ouvir, e satisfazer os pedidos do cliente. Quem
recorre a este tipo de canal fa-lo porque nao tem forma de utilizar os canais virtuais,
nédo dispensa a interacéo cliente — colaborador, ou o servigo que pretende ndo pode
ser prestado pelos canais virtuais.

Caixas automaticas: os ATMs (Automated Teller Machine) sdo um “self-service”
disponibilizado pelos Bancos. Estes estdo dispersos localmente, ou junto de uma
agéncia bancaria, procurando servir os clientes mesmo distantes de uma agéncia. As
caixas automaticas, ou ATMs, foram desenvolvidas como uma forma alternativa de
libertar as filas nas agéncias, e assim, o Banco prestar um melhor servico. As caixas
automaticas apresentam um grande namero de operacGes, que podem ser requeridas
pelo cliente.

Mobile Banking: este tipo de canal fornece servigos bancarios moveis. Os servicos
prestados sdo variados como: saldo da conta, informacdes sobre taxas de cambio,
pagamentos, débitos diretos, informacdes sobre a ATM / filial mais proxima, entre
outros.

Contact Centers: é feito um contato com o Banco por meio de uma linha telefénica
gratuita ou paga. O centro de atendimento, ou mais conhecido por call center, presta
todas as informacGes de forma gratuita e o cliente pode solicitar uma vasta gama de
servicos (informacdes sobre contas, pagamentos, aplicacdo de um crédito, etc). A
questdo mais importante é garantir a seguranca deste servico, e para isso o cliente é
autenticado a cada transacdo por determinados dispositivos.

Homebanking: na internet é possivel encontrar informacdes a respeito do Banco e
dos seus produtos e servicos. Assim, é possivel realizar operacfes bancéarias através
da pagina do Banco e de forma simplificada. Neste canal é possivel obter
informagdes sobre saldos de contas e outras informagOes financeiras, realizar
pagamentos e transferéncias com confianca e comodidade, fazer alteracdes, efetuar
pedidos de produtos como cheques e novos cartBes, e consultas. Estas operacdes

bancarias sdo efetuadas sobre os cartdes de que o cliente é titular.
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A inovacdo multi-canal possibilitou uma nova geragcdo de Bancos, e impulsionou
para novos habitos de consumo. O multi-canal € uma solucdo moderna onde todos ganham.
Aumenta as vendas para as organizacdes, e melhora a satisfacdo do cliente. E importante
atender os clientes com a mesma experiéncia integrada através de todos os canais. Os varios
tipos de canais permitem uma flexibilidade e escalabilidade no acesso aos servigos pelo
cliente, e 0 Banco responde mais rapidamente as necessidades do cliente, ao mesmo tempo

gue se torna mais competitivo.

“A tecnologia estd permitindo o desenvolvimento de novos produtos e servigos, e

mudando a interag¢do entre os Bancos e os consumidores” (Diniz, 2000).

A inovacao tecnoldgica tem permitido as organizacGes operacionalidades na web.
As instituicdes bancérias tém recorrido a esta inovagdo, demarcando a sua presenca na web,

de tal forma que tém viabilizado as seguintes capacidades (A. L.; Albertin, 1999a):

Informac&o de marketing;

Acesso a extratos de contas;

Solicitacdo de transacdes (transferéncias entre contas);

Pagamentos online (cartdes de crédito criptografados).

Estas capacidades tém aumentado as facilidades de acesso aos Bancos e a
proximidade dos clientes. Com a chegada da internet criou-se condig¢Ges para dispor de
servicos online, e como tal de custos mais reduzidos para as empresas, aumentando a
concorréncia e a exigéncia dos clientes. A coeréncia, a persisténcia, e a definicdo de uma

estratégia sélida é a chave para o sucesso dos servicos bancarios(Meirelles, 2006).

A Banca tem apresentado alteracdes no seu posicionamento estratégico, lan¢ando
uma nova dindmica com produtos e servi¢os desenhados exclusivamente para o cliente. A
diversificacdo de ofertas, a implementacdo de novos canais de atendimento, e estabelecer
uma estratégia de comunicacdo direcionada e personalizada para cada segmento de cliente,
permite aos Bancos um posicionamento de referéncia no mercado. A multiplicidade de
canais como o ATM (Automated Teller Machine), o Internet Banking, o Mobile Banking,
entre outros canais, tornaram-se o pilar estratégico para a Banca (Medeiros, 2009). Em
Portugal, estes servigos foram despoletados com o aparecimento do Multibanco, ou também
conhecido como ATM, no ano de 1985 (Cunha, 2009).
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Os servigos multi-canal proporcionam ganhos, seja através de uma oferta 24 horas
por dia, seja pela utilizacdo de um canal cujo custo operacional seja baixo. Este tipo de
servico foi criado para conectar clientes e parceiros, e atender as necessidades dos

utilizadores quanto aos interesses empresariais (Dinis, 2001).

Os Bancos, também designados por institui¢Ges bancérias, fornecem um sistema de
transacdes aos seus clientes que Ihes permite realiza operacGes a partir de canais fisicos
(recurso a uma pessoa da agéncia bancaria que presta o servigo ao cliente) e de canais virtuais
(recurso a tecnologia para que 0 servico seja prestado ao cliente). E importante que a
componente das tecnologias para os Bancos reunam informacdo e compreendam 0s seus
clientes. Os servicos bancarios (disponibilizados pelos canais fisicos e virtuais) séo
disponibilizados aos clientes através de uma plataforma eletronica com recurso as novas
tecnologias. Assim, os servicos multi-canal que eram uma vantagem competitiva para as

instituicOes pioneiras, acaba por ser uma necessidade competitiva para todos.

2.3.2 Vantagens e desvantagens dos servicos multi-canal

Outrora a Unica forma de atender um cliente bancério quando néo estava presente
fisicamente numa agéncia do Banco era via telefone, portanto, os Bancos para poderem
prestar um servico eficiente foi criada uma area chamada call center com o pressuposto de
atender as comunicacdes dos clientes. Hoje em dia com as novas tecnologias € permitido
outro tipo de recursos para o cliente ter acesso ao Banco. Nao obstante, os Bancos
aperceberam-se de que as novas formas de comunicar eram vantajosas de tal forma, que
introduziram novos canais que contribuem para a reducédo de custos e oferecem um servico

melhor ao cliente.

Os Bancos dispdem diversos canais possibilitando uma resposta unificada entre os
diversos meios possiveis. Contudo, estes canais apresentam um conjunto de vantagens

direcionadas para a satisfacao dos clientes bancarios, tais como (Aparicio, 2014):
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O cliente decide como, quando e onde acede aos servigos: canais virtuais ou
atendimento telefénico (call center) que maioritariamente estd disponivel 24 horas
sete dias por semana;

Tréfego bidirecional. O site do Banco fornece informacao relevante para o cliente.
Ter um canal de Internet aumenta claramente a presenca do Banco e ajuda a melhorar
a comunicacao com o cliente;

A principal vantagem do canal online é precisamente a possibilidade de oferecer um
conjunto de servicos que podem ser realizados sem que o cliente se dirijaa um espago
fisico. Porém os clientes utilizam tanto os canais virtuais como os tradicionais em
seu complemento;

Os Bancos disponibilizam canais de distribuicdo confiaveis;

Acesso a um maior numero de potenciais clientes;

A satisfacdo dos clientes tende a aumentar quando é disponibilizado um maior
namero de canais possibilitando escolhas;

A informacdo disposta nos canais € mais e melhor.

Considerando o exposto, 0 cliente com 0 acesso aos multi-canais alcangam um

misto de vantagens, mas a experiéncia dita que os problemas vulgarmente acontecem, por

isso mesmo, sd80 a seguir apresentadas as desvantagens que os multi-canais também

auferem(Aparicio, 2014):

Estabelecimento de expectativas pelos clientes, a concorréncia, e as condi¢Ges de
mercado podem ser expeditdrias do sucesso do canal,

Os canais online podem sobrepor-se ao canal fisico. E possivel que o cliente regular
desapareca do canal fisico e migre para os canais online;

No canal online o numero de concorrentes aumenta significativamente a medida que
0s problemas geogréaficos ou de localizagdo desaparecem. Com 0s canais virtuais a

existéncia de concorrentes é muito mais evidente.

A superacdo das desvantagens de forma perspicaz levara os Bancos a estabelecer

uma estratégia fortalecida para os multi-canais, em que as vantagens vao-se sobrepor as

desvantagens.
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CAPITULO 111 - REVISAO DA LITERATURA

3.1 INTRODUCAO

Esta secdo visa apresentar o conhecimento disponibilizado na literatura sobre o
tema em estudo. Este capitulo fornece um melhor entendimento sobre os servigos multi-
canal, depreendendo uma compreensdo geral sobre a sua constru¢do e motivagdes, assim

como, fatores fundamentais ao bom desempenho dos servi¢cos multi-canal.

3.2 0 IMPACTO DAS NOVAS TECNOLOGIAS NOS SERVICOS FINANCEIROS

O rapido desenvolvimento tecnoldgico tem apresentado repercussdes em pessoas e
organizacBes. Para qualquer organizacdo é essencial fornecer informagdo acessivel, e
facilitar a interagcdo com os seus parceiros e clientes. A internet harmoniza essa interacdo e

contribui para a prevaléncia do conceito de servicos online.
“O fendmeno da Internet ao nivel comercial desencadeou uma abrupta expansao tecnoldgica
e 0 aperfeicoamento das transmissdes de dados e do compartilhamento de informagfes via

computadores, o aparecimento de novas formas de comercializacdo de produtos e servigos, (...)
dada a sua importancia no contexto atual de um mercado cada vez mais exigente e competitivo”

(Ramos & Costa, 2000)

O ambiente computacional ligado a internet impulsionou as relagdes
interorganizacionais o que permitiram (A. L.; Albertin, 1999b):
— Melhorar a recolha de informagéo do mercado;
— Melhorar a comunicagdo com os clientes;
— Estabelecer relagdes mais proximas com os clientes;

— Partilhar plataformas e novos conceitos com os competidores.

O mercado comeca por exigir que as organizacgdes se ajustem a novos conceitos, e
adaptem a estratégia de negocio, em que o foco ¢ a diferenciacdo de servicos e produtos.
Esta mudanga impulsiona a conetividade e o acesso a distancia de clientes as empresas.
Seguindo a inovagao no campo das tecnologias temos as Instituicbes Bancérias que também

estas veem na internet um canal de mudanga e possibilidades para o seu negdcio. Transacdes
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bancérias que s eram possiveis de realizar recorrendo fisicamente ao Banco, passaram a ser

possiveis de realizar com recurso a internet (Ramos & Costa, 2000).

“(...)as Instituicdes Bancarias tém utilizado largamente as Tl para interligar todas as suas
ageéncias, processar um nimero muito grande de transacoes e atender a uma quantidade de clientes
dentro e fora das agéncias de forma rapida, segura e, muitas vezes, personalizada”

(A. L.; Albertin, 1999b).

As instituicdes bancérias oferecem através dos seus canais via internet servicos
semelhantes como: consultas de saldo, transa¢Ges monetarias, pagamentos, entre outras
operacBes. Os Bancos, desde a chegada das Tl passaram a adequar 0S Seus Servigos as
caracteristicas virtuais, mas mantendo terminais de atendimento presencial (A. L. Albertin,
1998). As principais vantagens que justificam o investimento em tecnologia pelas
InstituicGes Bancérias sdo: facilitar o atendimento; minimizar a ida do cliente as agéncias;
reduzir custos operacionais; agilidade; conveniéncia; privacidade (ndo necessita a
interveniéncia de terceiros); seguranca (padrbes de seguranca aplicados ao sistema
bancario); a possibilidade de realizar varias operacdes; e associar a imagem de um Banco

moderno e automatizado (Ramos & Costa, 2000).

A Tabela 3 compreende alguns dos beneficios das novas tecnologias que podem ser

aplicados nas Instituicdes Bancarias.

Beneficios Descrigao

Através de um contato direto com o0s
clientes, é possivel fornecer informacao
interativa, por forma a melhorar a
promocéo de novos produtos e servigos.

Promocéao de novos produtos e servigos

A internet facilita o alcance direto aos
Novo canal clientes onde é possivel apresentar novos
canais de prestacdo de servicos.

A customizacdo permite criar produtos e
Inovacao de produtos e servigos servicos especificos, com base nas
necessidades dos clientes.

A Internet, transmitindo e reutilizando
Economia direta informacdo reduz o custo de entrega de
informacdo aos clientes.

_ o A alteragdo da estrutura tecnologica
Novas oportunidades de negécio permite o surgimento de novos modelos de
negocios, assentes na disponibilidade de
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informacdes e sua distribuicdo direta aos
clientes finais.

Tabela 3 - Beneficios das novas tecnologias

Adaptado de (A. L. Albertin, 1998)

No entanto, as novas tecnologias ndo trouxeram sé vantagens. Um potencial
problema é a apreensdo dos clientes com a privacidade e a seguranca. As transacdes
bancarias s6 sdo benéficas se poderem ocorrer num ambiente simples, seguro, de baixo
custo, e aceite pelos utilizadores/clientes. Os Bancos nao consideraram que a seguranca e
privacidade influencie a adogcdo dos novos canais, pois consideram que as operacOes
bancarias estdo relacionadas ao cartdo de crédito pessoal e intransmissivel (A. L.; Albertin,
1999b).

A presenca do Banco virtualizado s6 foi possivel depois que a internet possibilitou
mecanismo para que o cliente pode-se interagir com os servi¢os do Banco. Os clientes podem
aceder aos servicos comodamente, a partir de casa, do escritorio, ou outro lugar,
independentemente da hora. Com ajuda da tecnologia, 0os Bancos, mantém um histérico das
interacOes dos clientes. O crescente numero de utilizadores na internet colaborou para que
as organizac0es, incluindo os Bancos, estabelecessem novas estratégias de negécio. Assim,
0s Bancos, comecaram a disponibilizar servigos via internet, o que iniciou o0 aparecimento
de novos canais para a distribuicdo desses mesmos servicos bancérios. Os diferentes canais

bancarios sdo valorizados por aperfeicoar o relacionamento Banco-cliente.

“Alguns Bancos procuram identificar oportunidades por meio da aplicacdo de
tecnologia de forma direta no seu negdcio, enquanto outros procuram também
oportunidades de diversificagcdo por meio de parcerias para a prestacéao de servicos online
“(A. L.; Albertin, 1999b).

3.3 DESEMPENHO DOS SERVICOS MULTI-CANAL

O desempenho dos servigos multi-canal é definido por um conjunto de métricas que

determinam a eficiéncia e a eficcia dos servicos. A medigdo ou avaliagdo do desempenho
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permite ao Banco estabelecer percecbes de possiveis melhorias na qualidade dos servigos
multi-canal (Macedo & Cavalgante, 2009). A avaliacdo do desempenho dos servigos multi-
canal tem como objetivo tornar os servicos eficientes mediante o controlo de indicadores de
desempenho que auxiliam os Bancos a manter a qualidade dos servi¢os disponibilizados aos
seus clientes (Rodrigues, 2009). O desempenho assume o papel de principal determinante
da satisfacdo do cliente. Como desempenho dos servigos multi-canal destaca-se a
disponibilidade e resposta atempada dos servicos (Cestari & Gimenez, 2012). Quando ocorre
uma falha devem estar planeadas as ac¢des corretivas a aplicar e a resolver o problema em
tempo Util. Para obter um servigo com os critérios necessarios para satisfazer as expectativas
dos clientes é importante definir objetivos, ou especificar os resultados esperados do servigo,
estabelecer indicadores de desempenho fundamentais para o controlo e monotorizacgéo,
assim como, os métodos ou as ferramentas que avaliam o desempenho dos servigos multi-

canal.

E importante minimizar a oferta de servicos com falhas para assegurar a
disponibilizagdo de um bom servi¢o. Quando se verifica uma maior competitividade no
mercado em que se atua, exige-se um nivel de qualidade dos servicos prestados aos clientes.
Um servigco com qualidade aumenta a fidelizagdo de novos clientes e mantém satisfeitos 0s
clientes existentes. Minimizar erros nos servi¢os prestados € um ponto crucial para a
organizacgéo, quer em termos de posicionamento no mercado, quer na opinido dos clientes.
Os servigos multi-canal necessitam cada vez mais que seja avaliado o seu desempenho
denotando 0s pontos positivos a manter, e 0s negativos a melhorar. A medicdo de
desempenho vai conduzir a tomada de decisdes pelo Banco que levara a melhoria futura que
contribui para 0 Seu sucesso, Ou INSUCessO em comparagdo com Seus concorrentes
(Chakrabortya, Bhattacharyab, & Dobrzykowskic, 2014).

Os indicadores de desempenho sdo a fonte principal de informac@es quantitativas e
qualitativa da performance dos multi-canal, e podem ser avaliados pelas relagbes entre
cliente e colaborador bancério nos canais fisicos, e nos canais virtuais pela rapidez de
resposta, seguranca, eficacia, e confiabilidade (Medeiros, 2009). Os indicadores representam
as caracteristicas de um servi¢o ou processo, que devem ser controladas e melhoradas (A.
D. Silva, 2011). Para objetivar os indicadores de desempenho deve ser determinado que

indicadores devem ser prioritdrios e padronizados para determinar a analise ou
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monitorizacdo de cada um. Assim, é possivel identificar a causa do problema a partir da
extracao de dados e resultados obtidos através de informacéo gerada pela monitorizacao dos
servicos multi-canal que contribui para aplicar acdes de melhoria corretivas ou preventivas
(Lopes & Lima, 2007). A avaliacéo do canal fisico através de funcionérios do Banco deve-
se a consequente interacdo com os clientes (Acar, Zehirb, Ozgenel, & Ozsahin, 2013).
Porém, podem equacionar-se os indicadores de desempenho da seguinte forma: indicadores
de desempenho dos servicos prestados pela multiplicidade de canais do Banco; indicadores
de avaliacdo da satisfacdo do cliente, e neste caso direcionados a qualidade dos servicos; e
indicadores que refletem a estratégia do Banco face aos objetivos pretendidos com os
servigos multi-canal (Paixdo & Lourenco, 2014). Assim, estes indicadores ttm como

objetivo analisar ou monitorizar (Meier, Lagemann, Morlock, & Rathmann, 2013):

— O tempo de resposta;

— O tempo médio entre falhas nos canais virtuais;

— A média de tempo de inatividade dos servigos;

— Confidencialidade no tratamento da informacao;

— Empenho na resolucéo dos assuntos;

— Rigor na realizagdo das tarefas;

— Apoio efetuado remotamente ou por telefone;

— O acompanhamento da dinamica de servicos;

— Determinar o éxito dos servi¢cos multi-canal perante o feedback do cliente;
— Determinar a percentagem de utilizacdo de cada canal (canal fisico e canal virtual);
— Avaliar o tipo de servico no atendimento do canal fisico;

— Manutencéo periodica da infraestrutura se suporte aos servi¢cos multi-canal.

Os indicadores de desempenho apresentam informacdo relevante aos gestores

Bancarios, permitindo aplicar uma abordagem pro-ativa (Macedo & Cavalgante, 2009).

A monitorizacdo do desempenho é um processo imprescindivel para os Bancos,
porque permite capacitar os servi¢gos multi-canal com mecanismos que permitam melhorar
a sua performance e obter melhores resultados, sobretudo na sua qualidade. O principal
objetivo de monitorizar o desempenho dos canais é a necessidade de identificar os

problemas, por forma a eliminar a resiliéncia dos clientes. Uma empresa que demonstre
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preocupacdo com o cliente e preocupacdo em resolver os seus problemas é garantida uma
relacdo de confianca e compromisso do cliente para a empresa. Este relacionamento é
duravel de acordo com o aumento da qualidade dos servicos prestados e pelo grau de
seguranca imposto nos servigos (Martins, 2013). Um conhecimento profundo de todo o
processo necessario a avaliagcdo do desempenho estabelecendo indicadores chave auxilia a
delimitar e identificar mais facilmente possiveis problemas que destabilizem os servigos

multi-canal (Rodrigues, 2009).

A monitorizagdo da seguranca permite salvaguardar 0s interesses dos
utilizadores/clientes bancérios, verificar a sustentabilidade e disponibilidade das
infraestruturas que suportam os servigos multi-canal, e permite prever falhas por forma a
permitir atuar atempadamente sobre as mesmas(A. D. Silva, 2011). A monitoriza¢do do
desempenho pode ser realizada com recurso a tecnologias ou ferramentas de monitorizacao,
ou recolha de informacéo proveniente do feedback dos clientes (Lopes & Lima, 2007). Os
Bancos devem ter em atencdo a importancia da escolha dos indicadores de desempenho que

devem ser analisados e avaliados (Costea & Tudorb, 2013).

A qualidade de um servico resulta da avaliacdo que o cliente apresenta pela
utilizacdo de um servico. Este resultado € determinado pelas expectativas que o cliente tem
antes de utilizar o servigco, comparando com a percecdo ap0s 0 seu uso. Neste contexto, as
falhas nos servicos resultam do deficiente desempenho que provem das expetativas do
cliente, falta de empenho organizacional, a discrepancia do que foi definido e implementado,
a deficiente execucdo do servico, e variagcdes no desempenho dos colaboradores. As falhas
podem ser minimizadas ou eliminadas mediante um plano de acbes corretivas que a

organizacgéo estabelece, tais como(Botelho, 1998):

Prestar formacdo adequada aos funcionérios;

— Constante monitorizagdo dos indicadores de desempenho;
— Automatizacgdo do maior nimero de processos;

— Construir um plano de comunicagéo;

— Orientar o cliente para a perce¢édo da qualidade dos servicos.

No processo de avaliagdo do desempenho, a escalabilidade aplicada nos canais deve

adequar-se a um ambiente que possa sofrer alteragdes, para otimizar os canais. As operagoes
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que executam a avaliacdo de desempenho devem ser personalizadas de forma eficiente, o
que implica a monitorizacao total do sistema para reduzir o maior nimero de falhas, e
provocar a degradacdo do desempenho. Por vezes, ndo € necessario acontecer falhas para
implicar alteragcfes aos canais de prestacédo de servicos. De tal forma, que as melhorias/ agdes
corretivas devem ser inseridos em qualquer momento desde que se justifique uma melhoria

do desempenho dos servigos (Moreira, 2010).

A procura por um melhor desempenho deve ser uma preocupacédo das organizacdes
prestadoras de servicos (Junior & Miyake, 2011). A diversidade de indicadores de
desempenho considerados na literatura por diferentes autores sao apresentados na Tabela 4,
que demonstra a necessidade de ponderéa-los na multiplicidade de servicos oferecidos em

diversos canais bancarios.

36



Autores Indicadores de Desempenho

Acesso; Atendimento; Competéncia; Consisténcia;

Corréa e Gianesi Credibilidade; Custo; Flexibilidade; Tangibilidade;
Velocidade
Schmenner Custo; Produtividade; Qualidade; Rapidez

Confiabilidade; Conveniéncia; Disponibilidade;
Personalizacdo; Preco; Qualidade; Rapidez; Reputagéo;
Seguranga.

Fitzsimmons e
Fitzsimmons

Acesso; Comunicacdo; Conforto; Consisténcia;
Competéncia; Atendimento; Custo; Estética;
Flexibilidade; Integridade; Limpeza; Qualidade dos bens;
Seguranca; Velocidade

Corréae Caon

Confiabilidade; Desenvolvimento de novos servicos;
Disponibilidade; Exclusividade; Flexibilidade; Preco;
Qualidade; Variedade de Servigos; Velocidade do
Servico

Johnston e Clark

Tabela 4 — Indicadores de desempenho para operacdes de servi¢os

Adaptado de (Junior & Miyake, 2011)

O desempenho depende fortemente do comportamento dos funcionarios bancarios,
do cliente, e da customizacdo dos servigos proporcionados pelo servico multi-canal. A
avaliacéo, e consequente melhoria de desempenho, depende das ferramentas e indicadores
que proporcionam informagdo e que sdo uteis para tomar decisdes. As organizacgoes
trabalham com varios indicadores de desempenho e monitorizam determinados critérios,

como tecnologia e a operacionalidade dos servigos multi-canal (Junior & Miyake, 2011).

3.3.1 Falhas nos servigos multi-canal

A recuperacdo de uma falha exige o desenvolvimento de uma estratégia para a sua
correcdo. Porém a prevencao e a recuperacao de possiveis falhas pode-se tornar complicado
devido a necessidade de se perceber a sua natureza. Como tal, é exigido que o Banco atue
rapidamente na sua correcdo (Macedo & Cavalgante, 2009). O Banco deve ter em atencéo a
necessidade de antecipar as falhas nos servigos multi-canal, e para isso deve utilizar sistemas

de monitorizacdo de desempenho que permitem antever erros e recuperar no menor tempo
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possivel, e assim reduzir o impacto para o cliente. Quando os servigos multi-canal
apresentam uma ou varias falhas o seu tratamento deve implicar a localizacdo da origem da
falha, definir a estratégia de correcdo, e por fim reparar a falha (Paixdo & Lourenco, 2014).
E importante que o Banco se certifique que a correcao ao erro foi corretamente aplicada para
prevenir falhas do mesmo tipo. Estabelecer padrdes de qualidade e monitorizar os servigos

0 que permite identificar desvios ocorridos e assegurar a seguranca dos mesmos.

As falhas nos servigos multi-canal e o seu restabelecimento influenciam a percecéo
do cliente em relacdo a qualidade do servico prestado, que produzird um impacto futuro no
comportamento do cliente, e no relacionamento com o Banco. Assim, é relevante mesurar
as falhas antes que estas acontecam, seja identifica-las no plano de desenvolvimento, ou nos
testes de qualidade. Quando a falha acontece no periodo de funcionamento, acontece que 0s
clientes ao depararem-se com falhas consecutivas expdem uma opinido negativa que pode

influenciar possiveis futuros clientes (Martins, 2013).

As acdes corretivas permitem eliminar a causa de uma falha identificada (Macedo
& Cavalgante, 2009). As atividades de testes, de avaliacdo, de ajustes, ou reparos destinam-
se a prevenir ou melhorar uma possivel falha nos servicos. Para resolver ou prever falhas
nos servi¢os multi-canal é necessario aplicar acdes corretivas que incluem as rotinas de
manutencdo preventivas e programadas, e a manutencdo corretiva. Destas rotinas
depreendem-se todas as acdes para manter ou restaurar uma falha. A manutencao preventiva
¢ implementada de forma programada a partir de indicadores que apontam uma
probabilidade de falha. Este tipo de manutencéo € eficaz na prevencéo de falhas aleatdrias,
ou seja, quando o servigo exibe um comportamento anormal. A manutengdo programada
define acOes corretivas que garantem aos servi¢os a continuidade do desempenho das suas
funcdes dentro de um padrdo. A manutencdo corretiva acontece apés a quebra do servigo, o
que implica a interrupcao do processo produtivo (Fagundes, 2014). Eventualmente, algumas
falhas podem ser detetadas pelos clientes, pelo Banco, ou entdo a falha ocorre antes do
cliente se aperceber e 0 Banco atua imediatamente, ou o Banco é alertado através do
feedback do cliente que esta a ocorrer um erro. Para resolugéo das falhas, o Banco tem um
processo de recuperacdo de falhas definido, ou é providenciada a recuperacdo mediante a

sua andlise e definicdo de uma estratégia o que implica em questdes de tempo uma maior
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demora na resolucdo da falha (Costea & Tudorb, 2013). Algumas das formas de prevenir

falhas sdo a seguir apresentadas (Rotondard, 2002):

— Detetar e contornar bugs de hardware e software;

— Existe um processo de recuperacédo definido;

— Gerir a complexidade dos sistemas que servem o0s servi¢cos multi-canal

— Gerir ferramentas de controlo e manutencdo do desempenho

— Gerir recursos de substituicdo sem comprometer a qualidade dos servigos multi-
canal em caso de falha de um ou mais componentes;

— Existéncia de profissionais qualificados e dotados de conhecimento sobre as
tecnologias utilizadas nos servigos multi-canal para que em caso de situacGes
inesperadas de falha seja possivel atuar com brevidade na resolucéo do problema;

— Gerir 0 acesso as infraestruturas utilizadas;

— Garantir alternativas de disponibilidade dos servicos em caso de

indisponibilidade ou falhas.

A prestacdo de servicos de forma negligente possibilita a ocorréncia de erros
possiveis de serem evitados. A forma de se lidar com as falhas nos servicos é definir uma
estratégia que apresente um plano de recuperacdo com acles de corre¢do que podem ser
aplicadas de imediato. As falhas nos servi¢cos podem ocorrer devido a erros da empresa, ou
devido a agentes externos. As ac¢des corretivas aplicadas na resolugéo das falhas tém como
objetivo restituir ao cliente a qualidade e o valor original do servigo, e assim garantir a sua
satisfacdo. Uma falha vai para além de uma falha técnica, uma vez que se prestam servi¢os
pelos canais fisicos (Lopes & Lima, 2007). Assim, as falhas classificam-se em falhas fisicas
que apresentam problemas nas componentes, e falhas humanas. Usualmente os sistemas que
suportam os servigos multi-canal sdo construidos de forma a suportar falhas fisicas. Assim
é compreensivel que falhas ndo previstas comprometem a confiabilidade e disponibilidade
do sistema. A seguir sdo apresentadas algumas das principais falhas que podem ocorrer nos

servicos multi-canal sendo estas as seguintes (A. Freitas, 2005):

— Falhas no comportamento dos colaboradores;

— Falhas ou falta de comunicacao entre colaboradores;
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— Falhas dos profissionais de suporte (como exemplo temos as equipas de Call
Center dos Bancos);

— Problemas de implementacéo;

— Componentes defeituosos;

— Falhas no fluxo de informacéo;

— Falhas de arquitetura e design;

— Erros técnicos;

— Falta de colaboradores nas agéncias bancarias;

— Falhas nos servicos complementares (como exemplo temos os servidores
externos ao Banco);

— Equipamentos indisponiveis ou falhas em equipamento das agencias bancérias
fundamentais na prestacdo de servigos ao cliente.

Porém, a cada falha corresponde uma classificacdo que define as falhas dos
servigos-multi-canal: a natureza da falha (falha de hardware, falha de software, ou falha
humana); a duragdo (tipo de falha permanente ou temporaria); e o local da falha (huma

componente, num equipamento, ou global) (Rodrigues, 2009).

3.4 SATISFACAO DO CLIENTE VS SERVICOS MULTI-CANAL

Uma organizacdo deve ir além de disponibilizar um bom servico. Deve ter em conta
o facto de que um bom servico nem sempre pode superar as expetativas, ou satisfazer as
necessidades dos clientes. A opinido positiva dos clientes sobre a organizacao contribui para
a sua fidelizacdo. No entanto, a empresa quando tem clientes fidelizados deve manté-los, e
0 esfor¢co € muito maior para ndo os desapontar, pois um cliente insatisfeito rapidamente
procura a concorréncia, e afastam possiveis clientes. Um cliente satisfeito permite uma
relacdo de continuidade. O futuro das organizacdes estd na capacidade de satisfacdo dos seus
clientes. Para tal, a diferenciacdo dos servi¢cos colocados no mercado € extremamente

importante para a captacéo de clientes (Guimaraes, 2009).
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O conceito de satisfacdo é constituido pelos elementos emocionais da satisfacéo, ou
seja, como o cliente reage com a superacdo, ou ndo das expectativas. Se o resultado é
ultrapassado o cliente estabelece um nivel satisfatério em relacéo ao servico, caso contrario,
a insatisfacdo pode dificultar a utilizagdo do mesmo servico, ou novos servi¢os. Portanto, a

instituicdo deve determinar em que circunstancias o cliente foi satisfeito ou n&o.

Os Bancos devem ter em conta a importancia da satisfagdo do cliente nos servigcos
prestados. E importante dispor de sistemas de avaliacdo e anélise das opinides dos clientes,
uma vez que sdo os principais utilizadores e observadores dos servicos no quotidiano
(Guimaraes, 2009). O grau de satisfacdo do cliente com os servigos multi-canal depende de
varios fatores, tais como: as expetativas que o cliente tem dos servicos, as experiéncias
menos boas vivenciadas anteriormente, e as caracteristicas do proprio cliente (por exemplo:
o cliente idoso) (Guimaraes, 2009). “Quanto maior for o nivel de satisfacdo do cliente em
relacdo a empresa, maior seré a probabilidade de o cliente permanecer nessa empresa, isto
é, um dos fatores que sobressai da relacdo entre uma organizacéo e os seus clientes é a
satisfacao” (Martins, 2013).

As InstituicGes Bancarias de hoje devem ter a nogdo que os clientes satisfeitos
permanecem por mais tempo, e promovem o0 Banco. Por conseguinte, 0os Bancos deveriam
ter como meta fundamental a satisfacdo dos clientes pois “o cliente é o patrimdnio mais
valioso de uma organizagdo”. No entanto, € importante referir que um cliente satisfeito volta
a adquirir servicos e um cliente insatisfeito vai apresentar uma opinido negativa do servico
e da empresa para outros. Portanto, se 0 desempenho atende as expectativas ou as supera —
o cliente ficou satisfeito, se 0o desempenho nédo atende as expectativas — o cliente ficou
insatisfeito. De tal modo, é fundamental que os Bancos entendam a importancia dos clientes,

assim como, conhecer o que o cliente pretende obter deles (Cestari & Gimenez, 2012).

Assim, o perfil do cliente satisfeito apresenta as seguintes caracteristicas (Cestari
& Gimenez, 2012):

— Detém-se fiel por mais tempo;
— Fala favoravelmente da empresa e de seus servicos;
— Presta menos atencdo a empresas concorrentes;

— Expde a sua opinido sobre os servigos disponibilizados a empresa.
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O conhecimento sobre os niveis de satisfacdo dos clientes estabelecem as
prioridades nas empresas procurando alcancar resultados junto a seus clientes (Rossi &
Slongo, 1998). A tecnologia ¢ uma ferramenta necessaria, mas a empatia do cliente sé
acontece quando percebe que quem atende as suas necessidades o compreende. O
relacionamento das empresas com seus clientes adquiriu muita importancia na gestdo dos
negocios. Uma empresa que nao esta voltada para o seu cliente perde no mercado devido a
vasta concorréncia (Souza, 2009). O utilizador dos servicos define satisfacdo como a
avaliacdo efetuada as respostas resultantes do uso dos servigcos. Consequentemente, a
satisfacdo do cliente desempenha um papel importante na sustentabilidade dos servigos
disponiveis nos varios canais, em comparagcdo com 0s servigos dos Bancos concorrentes
(Chakraborty & Sengupta, 2014).

O valor de um servico multi-canal s6 é efetivado quando o préprio servico é
realizado, ou seja, é necessario que o cliente tenha a necessidade do servico e o seu problema
seja resolvido com auxilio do servigo. E a organizagdo tenha disponibilizacdo de recursos

humanos e tecnologias que garantam a prestacdo do servi¢o (Guimarées, 2009).

A banca em geral tem vindo a investir na melhoria dos seus servicos, na satisfacdo
e na lealdade dos clientes. Neste sentido, & importante definir um plano para a captacdo de
novos clientes, e que mantenha os ja fidelizados. Assim, a tabela mostra os tipos de clientes
da banca (Souza, 2009):

— Possiveis Clientes: todos aqueles que, presumivelmente podem adquirir o
servico e possuem um forte interesse pelo servico;

— Clientes Eventuais: podem continuar a estabelecer contato com Bancos
concorrentes, e a utilizar servicos de ambos os Bancos.

— Clientes Preferenciais: clientes fidelizados, apenas utilizam servigos

daquele Banco, e este conhece bem o cliente, e recomendam-no.

Quando um servico é disponibilizado online é crucial que esteja disponivel um
apoio ao cliente para corrigir qualquer erro, ou satisfazer as duvidas que possam existir.
Assim, o0 Banco esta a prestar um servi¢co mais convincente, e que o cliente apresente uma
opinido positiva sobre o servigo que utiliza. A tecnologia por si s6 ndo é suficiente para

manter uma vantagem em relac¢ao aos outros Bancos € importante uma abordagem relacional
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e personalizada com o cliente, e seja definida e estabelecida, contribuindo para o alavancar
do sucesso dos servigos multi-canal (M. J. Silva, 2008). Porém, a recetividade dos servicos
multi-canal pelo cliente depende das a¢gdes de marketing, e da excelente prestacdo do servigo
na diversidade de canais. Logo, o cliente pode simpatizar em requerer um determinado
servico num determinado canal, mas ndo ser alheio a prestacdo do mesmo servigco em outro

canal (Zacharias, Figueiredo, & Almeida, 2008).

“O cliente é o centro do modelo empresarial de um Banco. Saber escutar, entender suas
necessidades, responder com solugdes inovadoras e construir relagdes de confianga a longo prazo
(...) conhecer as necessidades dos clientes, melhorar a segmentagdo, simplificar os processos,
identificar e compartilnar as melhores préaticas dos paises permite garantir e melhorar
continuamente os servi¢os e a satisfacdo do cliente (...) o Banco oferece produtos e servicos
inovadores, responsaveis e transparentes, adaptados as necessidades e perfis de risco de cada
cliente, por meio de um modelo de comercializagdo multi-canal*

(Santander, 2013)

No campo das transagOes financeiras, a forma tradicional de recorrer ao Banco
(contato fisico com um colaborador da agéncia bancaria) estd constantemente a ser
substituidas por operacdes online, por meio de um computador, ou dispositivo que permitam
realizar operagdes bancarias. A via da prestacdo de servicos pelo canal virtual permite
transacGes seguras e mais rapidas. Este campo da seguranca e da rapidez é crucial para que
o cliente se sinta satisfeito. Pois o cliente deixa de recorrer as agéncias e s6 o faz
pontualmente. Com a existéncia do canal virtual disponibilizado pelos Bancos, os clientes
ganharam tempo, comodidade, disponibilizam uma vasta gama de operacdes, e é recorrivel
24 horas por dia. Esta estabilidade e conforto séo determinantes e fundamentais para a
satisfacdo dos clientes (Ramos & Costa, 2000). Um dos fatores que mais influéncia a
satisfacdo dos clientes dos canais fisicos de prestacdo do servico bancario é o facto de terem
uma pessoa capaz de transmitir confianca. O cliente considera a pessoa como a imagem do
Banco, e torna-se fundamental nas decisdes do cliente. O nivel de satisfacdo é influenciado
positiva ou negativamente face ao desempenho da Instituicdo Bancaria aquando da prestacdo
do servico (Valada, 2010).

A revisdo literéria efetuada anteriormente contribui para criar a Figura 2, que
demonstra como o cliente pode aceder aos servigos bancarios. Neste contexto, o cliente deve
definir o canal (canal fisico ou virtual) que prefere para aceder ao servico. A partir do
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momento que o cliente tem acesso ao servi¢o a sua avaliacdo € iniciada. Mediante a sua
experiéncia e percecdo pode concluir do servico: ficou satisfeito, insatisfeito, e parcialmente
satisfeito ou insatisfeito. As hipdteses 1, 2, e 3, descrevem as possibilidades de satisfacdo e

insatisfacdo de acordo com os servigos multi-canal (canal fisico e canal virtual).

Satisfeito
H1
Dispoe

Instituigdo Parcialmente
satisfeito/
Insatisfeito

H3

Solicita

Bancaria

Canal

Fisico
Insatisfeito
H2

Figura 1 — Nivel de satisfacao do cliente

Hipdtese 1 (H1): satisfacdo com os servigos; satisfacdo com uso dos canais virtuais;

satisfacdo com o atendimento presencial.

Hipotese 2 (H2): o servico ndo supera as expectativas; insatisfacdo com uso dos canais

virtuais ou parte deles; insatisfacdo com os canais fisicos ou parte deles.

Hipotese 3 (H3): o servico ndo corresponde as expectativas mas fica parcialmente satisfeito;
0s canais virtuais nao transmitem confianca e seguranca, porém fica parcialmente satisfeito
com parte dos servicos disponibilizados. O cliente nédo fica totalmente satisfeito com os

canais fisicos, uma vez que as suas necessidades foram parcialmente satisfeitas.

No paradigma da satisfacdo, o cliente é o sujeito que avalia o servico e o produto.
A satisfacdo é determinada pela comparacdo das suas experiéncias anteriores e expetativas.
A percecédo do cliente perante um servico, independentemente de serem ou ndo positivas,
sdo importantes para a concorréncia no mercado. Em virtude da competitividade, as
Instituicdes Bancarias devem conhecer os seus clientes e conhecer a priori as expectativas

dos clientes. A satisfacao é sinonimo de angariacdo e fidelizacdo de clientes. Neste contexto,
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distingue-se o cliente satisfeito como aquele que adquiriu um servigo multi-canal que

correspondeu as suas expectativas.

3.4.1 Avaliacéo do desempenho face a satisfacdo do cliente

A avaliacdo de desempenho corresponde a um processo de melhoria do
desempenho dos servi¢cos multi-canal, o que favorece a melhoria da qualidade dos servicos
prestados ao cliente bancério. A avaliacdo de desempenho € um processo que 0s Bancos
como prestadores de servicos multi-canal devem definir e implementar para monitorizar
possiveis falhas de performance. Quando o desempenho apresenta falhas estas séo sobretudo
visiveis ao nivel dos servigos prestados ao cliente prejudicando-o uma vez que terdo de
recorrer aos servigos bancarios através de outro tipo de canal. Como exemplo, temos uma
maior lentiddo do que o normal no canal homebanking o que impede de concluir a
transferéncia interbancéria, o que implica o cliente ter de realizar essa transferéncia por outro
canal como o caso de recorrer a uma agencia bancéria, a um ATM (), ou ao mobile banking
(A. D. Silva, 2011).

A satisfacdo do cliente/utilizador est& intimamente ligada a prestacao dos servicos.
As expectativas dos clientes sdo continuamente colocadas em causa sempre que utilizam um
servigo pela primeira vez. As empresas estdo constantemente a ter em atengéo o valor da
satisfacdo dos clientes, procurando satisfazer as necessidades, ou serem rapidos na resolucéao
dos seus problemas. A atitude pro-ativa dos Bancos é muito importante para a obtencdo de
novos clientes e manter aqueles que estdo fidelizados. As empresas financeiras devem
manter essa atitude a longo prazo, sem falhas ou quase nenhumas. E portanto, os Bancos
devem manter um historial dos seus clientes, e sustentarem continuamente uma validacéo

das suas opinides.

A satisfacdo do cliente é definida como a avaliacdo do desempenho dos servigos
que o cliente necessita naquele instante. A avaliacdo da satisfacdo consiste em determinar se
a prestacdo de servico ou o meio pelo qual foi disponibilizado (canal fisico ou virtual) foi
crucial nas suas necessidades. Os questionarios, reclamacoes, sugestdes, e entrevistas sdo
fundamentais para entender as necessidades dos clientes. A recolha de informacgdo faculta o

conhecimento sobre os problemas dos clientes. O estabelecimento de comunicacdo com o
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cliente vai permitir saber se a organizacdo esta a responder ou ndo as necessidades dos
clientes. A pesquisa ou a recolha de dados é o método mais utilizado pelas empresas para

analise da satisfacao dos clientes.

Porém, deve ser implementado um conjunto de etapas consideradas relevantes no

processo de avaliacdo da satisfacdo dos clientes (F. J. Sousa, 2011):

— Definir medidas indiretas de medicdo da satisfacao;

— Selecionar a metodologia da pesquisa (formulagdo de questionarios para a avaliacdo
global da satisfacéao);

— Realizar uma pesquisa qualitativa com os clientes para determinar as necessidades e
expectativas;

— Realizar uma pesquisa quantitativa para perceber a base das necessidades;

— Tratamento estatistico de dados e resultados das metodologias abordadas.

E importante conhecer quais os fatores de avaliacio que determinam para os
clientes o expectavel dos servigos oferecidos pelos Bancos e determinar uma avaliacao aos
aspetos técnicos (associado ao resultado final do servico), e a dimenséo funcional do servico.
Assim, os fatores que determinam uma avaliacdo positiva da satisfacdo do utilizador sdo os

seguintes (Zacharias et al., 2008):

— Qualidade geral do servico;
— O atendimento de expectativas do cliente;

— Recomendar o servico.

A avaliacdo da satisfacdo do cliente bancario também deve ter em conta a prestacédo
dos servigos que sdo realizados pelos canais fisicos, onde esta presente um colaborador, ou
a sua voz (recurso a linha telefénica do Banco). A satisfagdo com o atendimento telefénico
e agéncias financeiras, também tém um impacto significativo na satisfacdo geral do cliente
(Ariff, Yun, Zakuan, & Ismail, 2013).

A satisfacdo é uma resposta do cliente a qualidade do servi¢o, 0 que coaduna com
as impressdes que tem do Banco. A necessidade dos Bancos recorrerem a ferramentas e

técnicas de avaliacdo da opinido do cliente, ocorre por dois motivos: a procura constante de
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resolucéo das necessidades do cliente, e colocar o Banco no mercado como uma institui¢éo
concorrente. Quando o desempenho dos servigos vai de encontro as expectativas do cliente,
estamos perante uma avaliacdo positiva por parte do Banco, o que reflete na disponibilizacéo
de um bom servigo. Se estamos diante de um mau desempenho o cliente esta insatisfeito
com o servico, e a empresa ndo soube captar as necessidades do cliente. Por conseguinte, é
importante que as Instituicdes Bancarias realizem uma avaliagdo da satisfacdo que seja
eficaz e dotada de técnicas para garantir que vao obter informacéo sobre os clientes e sobre

0 que eles esperam da empresa.

3.5 QUALIDADE DOS SERVICOS MULTI-CANAL

A qualidade do servigo é uma apreciacdo do consumidor sobre a primazia global de
um servigo. Os Bancos, na prestacdo de servigos cada vez mais semelhantes, precisam
brindar os seus clientes com a garantia de qualidade, para que ele possa identifica-la como
um diferencial. A qualidade percecionada pelo cliente tem de ser condizente com as suas
expectativas. No entanto, os Bancos como qualquer empresa debatem-se com a dificuldade
de determinar a qualidade dos servigos. A participacdo direta do cliente em processos de
implementacdo de servicos € um fator decisivo na determinacdo da qualidade que o cliente
pretende ver refletido no servico e no canal que o disponibiliza. Neste contexto, os Bancos
devem instituir a qualidade estabelecendo uma estratégia e confrontando-se constantemente

com as exigéncias e as opinides dos seus clientes.

A qualidade de um servigo € determinada pela avaliacdo do cliente. Por seu lado,
as empresas tém consciéncia que para disponibilizar um servico que percecione as
necessidades dos clientes devem primeiramente compreenderem o que eles pretendem e
esperam que um servi¢co cumpra. Para um Banco essa situacdo também néo é diferente, a
qualidade de um servico resulta do nivel de servico esperado e as perce¢des dos clientes
(Medeiros, 2009). As caracteristicas que definem as perce¢des dos clientes mediante a

prestacdo de um servigo sao as seguintes (Cestari & Gimenez, 2012):

— Capacidade de realizar o servico com preciséo;
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— Prestar o servigo com celeridade;

— Seguranca e confiabilidade na execucdo do servico.

Com o aparecimento dos servi¢os multi-canal, os servigos tornaram-se volateis, o
que contribui para a pluralidade de escolhas por parte do cliente. Neste contexto, €
importante assegurar a qualidade dos servigos como mecanismo de fidelizacdo.” Um
elemento essencial para atingir o sucesso é a qualidade (...) sem uma gestdo da qualidade,
que garanta qualidade dos seus sistemas, colaboradores e fornecedores, um servigo ndo é
capaz de fornecer o nivel apropriado para satisfazer e reter os seus clientes ”(Andrade,
2004).

A qualidade de um servico multi-canal € estabelecida pela comparacéo entre o que
o cliente interpreta e aquilo que realmente é oferecido (Andrade, 2004). Assim, 0s aspetos

da qualidade que afetam as percec¢des dos clientes séo definidos como:

— Qualidade técnica — refere-se ao que o cliente esta a receber (Andrade, 2004);

— Qualidade integrativa — refere-se ao modo como o sistema de transmisséo do
servico interage. Avalia a capacidade da empresa proporcionar um Servico
transparente e sem falhas através dos varios canais (Andrade, 2004).

— Qualidade funcional - refere-se a forma como o servico € restituido (quando o
servico corresponde as expectativas dos clientes) (Andrade, 2004).

— Qualidade Virtual (web site ou canais que usam como recurso a internet): menciona
a forma como o servico é disponibilizado avaliando a facilidade de utilizacéo,
rapidez, privacidade, seguranca, informagéo, atracéo visual (R. S. Sousa, 2006).

— Qualidade Fisica: avalia 0 servi¢o prestado por pessoas através de canais fisicos
(instalacdes fisicas e linhas de apoio por telefone) tais como: capacidade de resposta,
rapidez e fiabilidade(R. S. Sousa, 2006).

As empresas bancarias para manterem o cliente satisfeito proporcionam servi¢os
diferenciados e de qualidade o que abona a vantagem competitiva (F. J. Sousa, 2011). A
qualidade dos servicos multi-canal transformou-se numa area de extrema importancia para
as Instituicbes Bancéarias devido ao impacto que representa na execugdo do negdcio e na
rentabilidade. Por isso, 0s Bancos comecgaram a considerar os servi¢os disponibilizados pelos

canais virtuais no seu plano estratégico (Aliyu, Rosmain, & Takala, 2014).
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O relacionamento interpessoal dentro das organizacGes aproxima os clientes com o
objetivo de compreender as suas necessidades. E com esta aproximacdo as empresas
centram-se em desenvolver servigos assentes nas necessidades apresentadas pelos clientes.
As organizacOes reconhecem a importancia da qualidade. O sucesso dos servigos multi-canal
dependem do seu desempenho, e para o cliente essa caracteristica contribuiu para a qualidade

demonstrada (Umamaheswari, 2014).

Os Bancos precisam competir intensamente para alcancar a confianca e satisfacdo
dos seus clientes, portanto devem oferecer servicos eficientes. Os servi¢os disponiveis em
diferentes canais € um dos negocios que faz crescer lucrativamente os Bancos. Preservar a
qualidade dos servigos é essencial para a competitiva bancaria (Ariff, Yun, Zakuan, & Jusoh,
2012). Nos servicos multi-canal o cliente avalia a qualidade técnica e funcional,
consequentemente a qualidade dos servicos deve prevalecer independentemente do tipo de
canal (Einasto, 2014). Os Bancos precisam identificar os fatores que podem afetar a
qualidade dos seus servicos, uma pequena alteragdo no ambiente em que operam
tecnologicamente pode afetar a eficiéncia do servico, e com isso prejudicar a avaliagdo do
desempenho do servico, e a opinido gerada sobre a empresa por uma experiéncia negativa
(Radomir & Nistor, 2012).

Os servigos multi-canal disponibilizados num ambiente bancéario devem apresentar
uma relacgéo positiva nos fatores que determinam a qualidade como: confiabilidade, empatia,
seguranca, e confianca (Kraniasa & Bourlessa, 2013). A qualidade dos servi¢os multi-canal
apresenta trés vertentes: a qualidade de concecéo, a qualidade de desempenho, e a qualidade
funcional. A qualidade de concecdo incorpora as necessidades do cliente, a qualidade de
desempenho assegura que ndo existem falhas na prestacdo do servico, e a qualidade
funcional garante que o servico é executavel e satisfaz as necessidades do cliente. A
qualidade é uma caracteristica que é determinada pela aptidao dos servicos, que o cliente
tem de quantificar a qualidade de forma a considerar o servico como apto, digno da sua
utilizacdo, e capaz de resolver as necessidades do cliente sem qualquer obstaculo
(Guimaraes, 2009).

O crescente numero de utilizadores online tem influenciado os Bancos a modificar
as suas estruturas com o objetivo de prestar um melhor servico multi-canal (Sorooshian,

Salimi, Salehi, Nia, & Asfaranjan, 2013). O desenvolvimento dos canais virtuais permitiu
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aos clientes aceder a servigcos com recurso a uma tecnologia, diminuindo o contato presencial

com agéncias bancarias (Sorooshian et al., 2013).

Os servigcos multi-canal funcionam como um tipo de estratégia rentavel para a
empresa. A sua alta qualidade e consequentemente dos canais que os disponibilizam resulta
em atrair novos clientes. A qualidade é um dos critérios que concebe clientes fiéis (Munthiu,
Velicu, Tuta, & zara, 2014). Por outro lado, é a lealdade do cliente para com a empresa que
contribui para a fidelizacdo e, por conseguinte, atribui como positiva a qualidade dos
servigos (Arikan & Guner, 2013). Os clientes usam cada vez mais 0s servigos multi-canal
para aceder aos servicos e informacdes. A qualidade do servico é globalmente experimentada
pelos clientes independentemente de ser um canal fisico ou virtual. A qualidade de um
servico que € disponibilizado num determinado canal pode refletir uma experiéncia negativa,
no entanto, o cliente pode ter simpatizado com o mesmo servigo que foi disponibilizado em
um canal diferente. Quer isto dizer que a interface visual, a construcéo do design, o fluxo do

canal, podem influenciar a avaliacdo da qualidade do préprio canal (Banerjee, 2014).

Os Bancos devem apresentar uma abordagem a qualidade dos servigos multi-canal
definindo: o desempenho, a conformidade, as caracteristicas, e a confiabilidade. Estes
indicadores permitem ao cliente identificar se os canais sédo facilmente mensuraveis na
prestacdo do servico, e se 0s canais fornecem respostas rapidas. As Instituicbes Bancéarias
devem considerar nos servigos multi-canal um conjunto de operacgdes diversas que evitam a
necessidade do cliente se dirigir a uma agéncia do Banco, e quando isto acontece devem
apresentar uma boa qualidade no atendimento. Assim, oferecer um servico
independentemente do tipo de canal utilizado deve apresentar um bom nivel de qualidade, o
que significa adapta-lo as expectativas do cliente caso contrario dificilmente o convencera a

utilizar os seus canais, e dificilmente vai cativar novos clientes.

3.5.1 Avaliacéo da qualidade dos servigos nos multi-canal

Uma avaliacdo eficaz da qualidade pretendida pelo cliente fornece informacdes
confiaveis sobre o grau de importancia dado ao servico multi-canal e aos servicos neles

disponibilizados. A percecéo do cliente sobre a baixa qualidade de um servico que estiver a
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ser prestado causa desconforto, indignacgdo, e coloca em duvida as capacidades do Banco.
Dai, a importancia de avaliar a qualidade utilizando indicadores chaves para a organizacao
determinar os niveis de eficiéncia e eficacia dos canais, tais como: conformidade; seguranca;

fiabilidade; acessibilidade; interface percetivel; desempenho, entre outros.

Na avalia¢do da qualidade deve-se considerar os servigos como um resultado obtido
a partir do “todo” que envolve o servigo. A avaliagdo da qualidade deve ter em conta os

seguintes critérios (Andrade, 2004):

— Percecdes do cliente: relacionadas com o custo, risco e motivacao dos clientes;
— Fornecimento do servigo: inclui experiéncia e atitude;
— Especificagbes da producdo: elementos como a tecnologia, complexidade e

duracéo;

A avaliagdo da qualidade dos servicos é baseada na diferenca entre as expectativas
dos clientes e as especificagfes da qualidade do servigo que pode ser insuficiente para obter
algum resultado. Uma vez que, é dificil estabelecer uma padronizacdo para 0s servicos
virtuais devido a sua intangibilidade (Einasto, 2014). A qualidade do servigo é uma avaliacéo
que o cliente presta quando recorre a um servico multi-canal. E preciso evidenciar que os
fatores que determinam a qualidade dos canais fisicos sdo diferentes dos fatores para os

servicos virtuais (Cronin & Taylor, 1992).

Para determinar o nivel de satisfagdo do cliente, é necessario perceber que existem
fatores que influenciam a avaliacdo de um servi¢co multi-canal, os quais sdo apresentados no

esquema 1 que define como a percecdo da qualidade € influenciada pelo cliente.
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Figura 2 — Percecéo da qualidade do servico pelo cliente

Adaptado de (Zeithaml;, Parasuraman;, & Berry;, 1990)

Através do esquema é possivel verificar que o Banco através dos servigos multi-
canal (canal fisico e canal virtual) entrega o servico ao cliente percecionando que supera as
expetativas e necessidades do cliente. Porém, o cliente devido as experiencias anteriores e
de acordo com as suas necessidades solicita um servigo a partir de um dos canais (canal
fisico ou canal virtual), ele tem uma percecdo do que espera que O Servico cumpra ou
satisfaca, e como resultado o “servigo percebido” vai identificar se o servigo solicitado esta
de acordo com as expetativas do cliente ou as supera, e se resolve as necessidades pelas quais

o cliente recorreu ao servigo prestado pelo Banco.

Assim, a percecdo do servico multi-canal é percecionada por (I. L. Magalhdes &
Pinheiro, 2008):

— Servico esperado: é 0 que o cliente espera receber;

— Servico adequado: é o que atende as necessidades do cliente;

— Servico previsto: € o que o cliente recebe em termos de servico;

— Servigo percebido: é como o cliente percebe o servico prestado de acordo

com as suas expectativas.
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Qualquer canal, seja, fisico ou virtual deve apresentar uma avaliacdo positiva da
qualidade. Quando o cliente tem necessidade de executar uma operacdo deseja-o fazer
comodamente, com um bom atendimento, e que seja rapido, independentemente se utiliza
os canais fisicos ou ndo. Hoje em dia, os servi¢cos multi-canal sdo a imagem de marca de
qualquer empresa, incluindo as Instituicdes Bancarias. E muito relevante para o cliente que
0 Banco disponha de acessos faceis, rapidos, e eficazes aos servicos. Os Bancos devem
considerar a qualidade dos seus canais de acesso e comunicacdo com o cliente, mantendo

uma constante exploracao e inovacao.

3.6 AUTOMATIZACAO DOS MULTI-CANAL NA PERSPETIVA BACK-OFFICE E
FRONT-OFFICE

“As organizacGes tornam-se cada vez mais dependentes da Tecnologia da Informacao a fim
de alcancar os seus objetivos e atender as necessidades dos clientes. A automacgdo bancaria é
personificada nas atividades de atendimento ao cliente e processamento de informacgéo ”

(Costea & Tudorb, 2013)

A automacéo é fundamental para que o atendimento ao cliente seja eficaz sentindo-
se parte integrante do Banco. Hoje em dia, os clientes bancarios tém a disposicdo uma grande
quantidade de canais. A automatizacdo garante que o Banco obtem a informacdo desses
canais com o objetivo de personalizar os servigos, e garantir aos canais fisicos 0 acesso a
informac&o necesséria sobre o cliente para que Ihe preste um servico atrativo e consistente.
Estes multiplos canais delimitados por um conjunto de tecnologias onde o cliente bancéario
interagindo com eles produz informacao, que posteriormente 0 Banco tem ao seu dispor para
analisar, e auxiliar os colaboradores que prestam um servico presencial ou a distancia (como
exemplo temos o Call Center). A capacidade de inovagdo tecnol6gica permitiu um
diferencial. Os canais virtuais apenas acessiveis aos clientes dos proprios Bancos permitem
a disponibilizacdo de alguns servicos, comparando com a quantidade de servigos que podem

ser disponibilizados pelos canais fisicos (M. A. G. Ferreira, 2008).

“No inicio dos anos oitenta, a automagdo bancaria ja se tornara sinénimo de automagdo
das atividades de atendimento ao cliente e processamento online... a automacao crescente das
agéncias, acompanhada por uma maior integracdo aos sistemas centrais dos Bancos, contribuiu
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para que o utilizador do sistema bancério deixasse de ser apenas cliente de uma agéncia especifica
para tornar-se cliente do Banco como um todo”

(Diniz, 2004).

O objetivo era automatizar as operacoes de suporte, o back-office como contributo
de apoio a decisdo Util no atendimento aos clientes.

O processo de automatizacdo dos servigos tem substituido o trabalho humano por
maéquinas. A interacdo com o cliente é realizada por dispositivos e tecnologias programaveis.
“O resultado € o aumento da lucratividade e da produtividade do Banco, levando-os a
atender mais e melhor os seus clientes com a mesma estrutura” (Pires & Filho, 2001). Com
a automatizacdo também os servicos bancarios tém aproveitado essa inovacdo para
automatizar as suas operacoes. As opera¢des compreendem as de back-office (operacgdes de
processamento de transagdes), como as de front-office. Os funcionérios bancérios utilizam a
automatizacdao para auxilio a interacdo com os clientes. No entanto, devido a evolugédo
tecnologica imiscuiram-se na banca processos de automatizacdo onde o cliente inicia e
termina as transages sem a necessidade de intervir um colaborador do Banco (M. A. G.
Ferreira, 2008).

Nesta dissertacdo utiliza-se a distincdo entre back-office e front-office pelo que
compreendem por operagdes de front-office aquelas que requerem o contacto direto com o
cliente e por operacdes de back-office aquelas que ndo requerem a presenca do cliente (Ala,
2006). O back-office deve acompanhar todas as operagdes do canal virtual e do canal fisico
minimizando o risco de erros que podem gerar a insatisfacdo dos clientes bancérios. A este
o cliente ndo tem qualquer tipo de acesso, apenas o0 Banco tem acesso a gestdo e analise de
informacgdo armazenada no back-office (Forza & Salvador, 2007). As operacdes de back-
office, comparativamente com as operagdes de front-office , aumentam o nivel de
padronizacdo e previsdo das operac¢des que precisam de ser desenvolvidas num novo servigo
(Ala, 2006). O back-office é o responsavel por transacdes, liquidacdo financeira, manutencao
dos saldos de conta, entre outras operagdes. Uma boa estrutura de back-office com
automacdo de processos possibilita maior eficiéncia operacional ao Banco (Forza &
Salvador, 2007). A opinido do cliente com o front-office depende do comportamento dos
canais, dos recursos fisicos e técnicos, e da disponibilizacdo atempada dos servigos. O
desempenho funcional dos elementos de front-office € parte integrante no parecer que o

cliente vai reter do Banco. Os membros do front-office sdo qualquer pessoa que interage
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com o cliente, contribuindo para a recolha de informagdo para 0 processo de
desenvolvimento de novos servicos, para a melhoria dos servigos multi-canal, ou melhoria
do que ja existe. Por outro lado, as operagdes de back-office ttm um papel fundamental na
estratégia interna da Instituicdo Bancaria (Ala, 2006). E o back-office e o front-office que em
conjunto fazem do Banco uma organizagéo funcional e estrutural na prestacéo de servigos
multi-canal (Forza & Salvador, 2007).

O back-office virtual organiza a informacéo proveniente do canal virtual, ndo existe
inter-relagdo com o cliente. O front-office virtual disponibiliza de forma automatizada o
servi¢o ao cliente utilizando uma &rea de interacdo virtual. O back office suporta toda a
atividade bancaria que é estruturada para o front-office. O back-office fisico processa e gere
a informacé&o, enquanto o front-office fisico disponibiliza o servi¢o ao cliente com recurso a

interacdo humana (Reis & Mel&o, 2012).

“O back-office fisico ndo é prescindivel, mas revela-se que o back-office virtual e o
back-office fisico sdo cada vez mais interdependentes, complementam-se e tendem a ter cada
Vez mais uma maior interven¢do informdtica.” O back-office virtual tem aglutinado um
grande numero de operacdes do back-office fisico. Isto acontece devido aos reduzidos custos,
e por tornar os processos de acesso aos servigos mais comodos para o cliente. Porém, o back-
office virtual e o back-office fisico sdo complementares. As relacdes entre o front-office
fisico e o back-office fisico estdo cada vez mais automatizadas, ndo retirando a hipotese que
a intervencdo humana ainda é necessaria. A informacao disponibilizada no back-office fisico
é posteriormente atualizada no sistema central onde fica disponivel no front-office fisico e
virtual. E relevante referir a importancia dos clientes criarem as suas transaces do front-
office fisico para o front-office virtual com o objetivo de reduzir custos operacionais e
obterem um servigo com mais consisténcia. Os colaboradores bancarios tém no front-office
fisico sistemas de informacdo que auxiliam no processo de captagdo da interacdo com 0s

clientes, sendo os dados atualizados no back-office virtual (Reis & Meldo, 2012).

O back-office de uma instituicdo financeira (Banco) processa as transacoes
efetuadas pelos seus clientes. O back-office assegura que as funcdes basicas da instituicdo se
processam normalmente providenciando servigos ao front-office . Portanto, o back-office
fornece o apoio ao front-office evidenciando de forma transparente o quanto o Banco

conhece o cliente contribuindo na personalizagdo (R. C. Ferreira & Domiciano, 2011). A
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automatizacdo conduz a importantes mudangas num Banco, fundamentais para prestar um
melhor servico baseado na eficiéncia, na rapidez, e na desenvoltura do fluxo de informacéo
(Frischtak, 1992).

A automatizacdo dos servicos bancarios é fundamental para cativar novos clientes.
O back-office contempla a automatizagéo de atividades de gestdo da informacéo. O front-
office e o back-office séo a estrutura que torna funcional qualquer organizagdo. O front-
office sdo as pessoas em contato com os clientes, enquanto o back-office sdo as pessoas que

trabalham no processamento de dados para prestar o apoio ao front-office .

Deste modo, o front-office corresponde ao atendimento multi-canal, e o back-office
caracteriza as plataformas tecnoldgicas de apoio a integragdo de canais e gestdo de dados.
Ambos sdo componentes integradores de uma organizac¢do que contribuem para o seu bom
funcionamento. Assim como, a capacidade de oferecer ao cliente um conjunto de servigcos
com qualidade. A automatizagdo do back-office e do front-office colaboram para que o
cliente tenha o melhor atendimento possivel quando utiliza os maultiplos canais. A
automatizacdo estabelece um ponto fundamental e vantajoso na competitividade e na

aquisicdo de potenciais clientes bancarios.

A prestacdo de um servigo pela linha da frente (front-office representado pelos
colaboradores bancarios) depende do auxilio do back-office, onde se encontra toda a
documentacdo e informacdo necessaria para garantir que o servigo prestado ao cliente é
“perfeito” (I. C. Fernandes, Stefano, & Neto, 2008).

A automatizacdo dos servigos bancarios a partir de diferentes canais torna-se
indispensdvel na eficacia dos servicos multi-canal. A indispensabilidade de criar
automatismos deve-se ao crescimento do volume de negdcios, 0 aumento da
competitividade, e diminuicdo de custos (funcionarios e tecnologia). Por conseguinte,

surgem os seguintes canais que adotam o automatismo (M. A. G. Ferreira, 2008):

— Caixas automaticas ou ATM (Automated Teller Machine): dispostas na

rede exterior ou dentro de agéncias bancarias;
— Homebanking e Mobilebanking: acessivel via telefone e computador para

um relacionamento a distancia com o cliente;
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— Sistemas internos: destinados a auxiliarem os funcionarios bancarios na sua
relagdo com os clientes e na prestacdo de determinados servicos;

— Pégina na internet do Banco: constituido por um conjunto de operagdes que
o cliente pode solicitar via telefone, computador, ou outra ferramenta com
acesso a internet.

— Contact Center: contato telefénico com um funcionario do Banco que presta

servicos e esclarecimentos ao cliente;

Agéncia Bancéria: o cliente interage fisicamente com o colaborador com o

objetivo de resolver uma necessidade.

Os servicos através dos canais virtuais tornaram-se numa componente que permite
ao cliente realizar transacGes de forma autonoma. Os canais e 0S seus automatismos
apresentam um conjunto de vantagens tanto para o cliente como para 0 Banco, sendo alguns

beneficios a seguir citados (M. A. G. Ferreira, 2008):

— Execucdo de servicos padronizados;

— Baixo custo;

— Ampla distribuicéo do servi¢co em diferentes canais;
— Participagéo ativa do cliente;

— Aumento da abrangéncia geografica;

— Definir com clareza a estratégia do Banco;

— Favorece as relagdes com os clientes;

— Atrair novos segmentos de mercado;

— Manter o foco nas exigéncias do cliente;

— Prever e gerir as falhas;

— Resposta rapida ao cliente.

Porém, os automatismos dos varios canais apresentam algumas repercussdes

negativas entre o Banco e cliente (M. A. G. Ferreira, 2008):

— Falta de controlo do ambiente eletrénico;
— Competicéo entre Bancos;

— Falta de envolvimento do cliente;
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Promover ativamente os multiplos canais (para que o cliente tenha
conhecimento da sua existéncia);

N&o prever as falhas;

Resisténcia dos clientes a utilizacdo dos canais virtuais;

Desconforto na interagdo com os servicos decorridos por tecnologias;
Preferéncia do cliente em interagir com pessoas do que com as maquinas;
Aprendizagem da utilizacdo de uma nova tecnologia como ndo proveitosa;

Problemas com a seguranca dos canais.
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CAPITULO IV - METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

4.1 INTRODUCAO

Na primeira parte deste trabalho efetuou-se uma concecdo tedrica resultante da
realizacdo da revisdo bibliografica que serve de suporte ao esclarecimento e entendimento
dos objetivos da investigacdo. Neste capitulo define-se a metodologia de estudo com o
propésito de recolher informacdo para posterior analise. Por fim, a conjuntura da

metodologia de investigacdo fornecera a resposta ao problema em estudo.

4.2 CONDUCAO DA INVESTIGACAO

“Grande parte dos estudos efetuados realca a importancia e a necessidade que as
empresas, e 0s Bancos em particular, tém de ter clientes satisfeitos” (Martins, 2013).
Reconhecida esta necessidade, coloca-se a necessidade de perceber a relacdo que o cliente e
0 Banco partilham, uma vez que o0s servigos multi-canal permitem um certo distanciamento
do cliente com o Banco. Ainda, procura-se perceber de que forma os Bancos se posiciona
interna e externamente mediante os multiplos canais.

Este estudo depreende-se a partir de uma pesquisa exploratoria, para uma melhor
percecao sobre o tema, uma vez que “a pesquisa exploratoria é significativa em qualquer
situacdo da qual o investigador néo disponha do entendimento suficiente para prosseguir
com o projeto de pesquisa” (Malhotra, 2004).

A pesquisa literaria contribuiu para aprofundar conhecimentos sobre a qualidade, o
desempenho, a automatizacéo dos servi¢os multi-canal, e a satisfacao e interacdo dos clientes

com este novo conceito de prestacdo de servigos bancarios.
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4.2.1 Objetivos da investigacao

O objetivo do estudo exploratorio apresentado neste capitulo passa por identificar
de que forma a Instituicdo Bancaria se relaciona com os servigos multi-canal, no sentido de
tecnologia adotadas, critérios para desenvolver 0s canais, recursos associados aos canais,
plano de falhas, e como a instituicdo gere o feedback dos clientes. Ou seja, através desta
dissertacdo sdo abordados os processos de desenho e controlo dos servigos multi-canal. Para

o efeito escolheu-se como unidade de estudo um Banco portugués.

4.2.2 Descrigao das questdes da investigacao

Em funcédo dos objetivos definidos para o presente estudo, € necessario escolher o
método de investigacdo mais apropriado. A elaboracdo de um guido constitui um dos passos
para a concecdo da investigacdo e que se representa num conjunto de perguntas que
possibilitam adquirir informacgdes dos entrevistados. A partir do problema em estudo foi
definida a informacao que se ambicionava obter e as perguntas a realizar.

O guido pode exibir perguntas abertas e/ou fechadas. As perguntas abertas
possibilitam extrair mais informacéo do entrevistado, uma vez que a resposta € mais elabora
e apresenta um conjunto de dados. Enquanto, as perguntas fechadas captam um conjunto de
respostas alternativas, de curto didlogo e o formato da resposta simplifica a analise estatistica
(Malhotra, 2004). O guia (conforme Anexo 1) foi estruturado com o objetivo de apresentar
um conjunto de respostas abertas e fechadas com questdes diversas divididas em dois grupos
com o propdsito de perceber o conceito de servico multi-canal.

O primeiro grupo de questdes sdo de carater geral e procuram identificar o perfil do
entrevistado, assim como conhecer o seu percurso profissional na Instituicdo Bancéria. O
segundo grupo de questdes aborda o conceito de servicos multi-canal, e identificam-se
algumas caracteristicas estudadas neste trabalho como: a qualidade; o desempenho; a
monitorizacgdo; as falhas, e respetivas acdes corretivas. Com o propoésito de perceber de que
forma o Banco interage na gestao destes fatores. Ainda no &mbito da investigacéo o estudo

incide na relacdo/interacdo do back-office (fisico e virtual) e front-office (fisico e virtual)
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com o objetivo de entender como 0 Banco em estudo tem dispensado a sua atengéo para o

desenho e controlo dos servigos multi-canal.

4.2.3 Estratégia da investigacao

Como vimos anteriormente este trabalho apresenta um caracter exploratério dado
que ainda existem poucos estudos cientificos da area. As questdes de investigacdo
enunciadas no guido permitem aprofundar a compreensao do que sdo 0s servigos multi-canal.
Para analisar as hipoteses formuladas e cumprir os objetivos de estudo, é fundamental adotar
0 método de investigacdo mais apropriado. Assertivamente a metodologia desta investigacdo

segue uma abordagem que assenta a analise qualitativa e quantitativa.

“A pesquisa qualitativa, o que chama atencao imediata é o fato de que, frequentemente, a
pesquisa qualitativa ndo esta sendo definida por si s6, mas em contraponto a pesquisa quantitativa
(...) dificilmente um pesquisador adjetivado como quantitativo exclui o interesse em compreender
as relacoes complexas. O que tal pesquisador defende é que a maneira de chegar a tal compreensao
é por meio de explicagdes ou compreenses das relagdes entre varidveis (...) a pesquisa quantitativa
diz respeito a interagdo dindmica entre o pesquisador e o0 objeto de estudo, a pesquisa qualitativa, é
que apesar da crescente importancia de material visual, € uma ciéncia baseada em textos, ou seja,
coleta de dados”

(Gunther, 2006).

Em suma, este estudo exploratério permite uma melhor contextualizagcdo e
entendimento dos servicos multi-canal de uma Instituicdo Bancaria em particular.
Ambiciosamente este estuda derivado de um trabalho auspicioso e continuo permite
compreender o conceito multi-canal, e como o desenho e controlo dos servigos multi-canal
é desempenhado pelo Banco, com o objetivo de saber mais e melhor sobre um conceito

inovador derivado do seculo XXI.
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4.2.4. Desenvolvimento de instrumentos de pesquisa e protocolo

A construcdo da pesquisa representa uma estrutura da investigacéo,
particularizando os procedimentos de como o estudo pode ser executado. Uma pesquisa pode
ser qualificada como exploratéria ou conclusiva. A pesquisa exploratéria tem como
finalidade prover uma maior compreensdo do problema, enquanto a pesquisa conclusiva
testa hipoteses (Malhotra, 2004).

No presente trabalho a pesquisa € considerada exploratéria, como tal foi criado um
guido que permite a coleta de informacdo por entrevista presencial a oito profissionais do
Banco em estudo.

O guido de entrevista presencial proporciona respostas mais refletidas, permite
melhorar o entendimento das questdes, e esclarecer davidas que podem surgir no decorrer
do processo.

Para resguardar integralmente toda a informacdo, condicdo indispenséavel para
posterior analise e interpretacdo da mesma, todas as entrevistas foram gravadas, com prévia

autorizacdo do entrevistado.

4.2.5. Técnica de recolha de dados

De entre os varios métodos de recolha dos dados, as entrevistas, realizadas entre
comunicador e entrevistado, pelo método presencial, foram selecionadas para o estudo deste
trabalho. Este tipo de entrevista estabelece uma abordagem razoavelmente flexivel e
dindmica que proporciona uma grande riqueza de detalhes. Os entrevistados podem
expressar-se oralmente a um conjunto de perguntas preparadas previamente. O guido
(conforme Anexo 1) serve de orientacdo para o desenrolar da entrevista, podendo sempre se
desviar das perguntas pré-estabelecidas se a entrevista assim o impor. Ou seja, ajustar as
questdes previamente estabelecidas ou colocar novas questfes. A entrevista encaminhada

por um guido permite uma maior sistematicidade na exploragédo das questoes.
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Uma vez escolhida a entrevista houve um contato por intermédio de carta e correio
eletrénico com a Instituicdo Bancaria de modo a verificar junto desta quem é que poderia
estar mais habilitado a colaborar no estudo. Para a selecdo dos entrevistados teve-se em

conta:

e Area ou departamento bancario (com objetivo de recolher informacao das varias
areas mediante a relagdo com os servicos multi-canal);
¢ Conhecimentos na hipo6tese em estudo;

e Cargo e experiéncia.

Assim, considerou-se pertinente entrevistar oito profissionais sendo: direcdo da
area de desenvolvimento, departamento de desenvolvimento de negécio, departamento de
infraestruturas e tecnologias, gabinete de arquitetura de sistemas, departamento de
aplicacOes distribuidas, direcao de banca direta, direcdo de retalho e direcdo de dinamizagédo
de negdcio, que para o estudo em si sdo os mais indicados para a tematicas em investigacao.

As oito entrevistas foram conduzidas por um Unico entrevistado, o autor da presente
dissertacdo, procurando recolher informacéo precisa sem coagir 0s entrevistados ao exprimir
qualquer opinido suscetivel de influenciar o discurso dos entrevistados. Para assegurar o
anonimato dos profissionais entrevistados, estes serdo citados no trabalho como

“entrevistado” acrescentando um numero correspondente (exemplo: entrevistado 1).

4.3. CODIFICACAO E ANALISE DOS DADOS

Apos a formulacdo das hip6teses e dos objetivos, identificou-se os indicadores que
permitem fundamentar a analise dos dados. A anélise de dados é um metodo que inclui
coleta, representacdo e interpretacdo de dados adquiridos por uma técnica de recolha de
dados. A analise interpretada dos dados pode ser apresentada em graficos, em tabelas, e
exposi¢cOes narrativas para descrever o resultado do estudo (Hancock, Kaput, & Goldsmith,
1992).

A ferramenta de codificacdo utilizada foi o software NVivo 10 (Analise NVivo em

Anexos I11), conseguindo-se resultados fiaveis e conducentes. A escolha recaiu sobre o
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NVivo por ser uma ferramenta que facilita a organizacdo da informacéo de uma forma clara
e eficiente. E uma ferramente que ndo apresenta grande complexidade na sua execuc&o.
Assim como, possibilita a amostragem dos dados, a apresentacdo dos resultados, e permitiu
uma analise mais fiavel da informacdo categorizando-a de acordo com as necessidades do
caso de estudo referido neste trabalho.

Através do NVivo iniciou-se a codificacdo das fontes (intervenientes na entrevista)
para reunir informacdo em temas (n6s). Os eles foram organizados em pastas, resultando
hierarquias de nos. Posteriormente, os n6s foram classificados com o objetivo de reunir
informac@es descritivas para possibilitar consultas de dados/informacdo. Através destas
consultas recorrendo a matriz de codificagdo do NVivo é possivel efetuar andlises das
codificacdes realizadas, ou seja, como a mesma informacéo foi fornecida por mais do que
um interveniente na entrevista. A codificacdo € o conjunto de informacdo aplicada a um
determinado né ou tema (no caso de analise em estudo por exemplo os nés forma divididos
por questdes do guido que servou de apoio a entrevista). Para auxilio na interpretacdo dos
dados recolhidos foi fundamental utilizar o processo de codificacéo devido ao conjunto de
informacdo adquirida. A codificacdo ajuda na transformacdo e agregacdo dos dados
adquiridos nas entrevistas, e em caraterizar a informacao Util para o presente estudo.

A codificacéo possibilita obter informacéo a partir do cruzamento de um conjunto
de informacdo ndo estruturada. Para auxiliar a codificagdo da informacdo recolhida
desenvolveram-se ferramentas capazes de relacionar expressdes usadas em varios textos e
detetar padrdes bastante complexos. O grau de confiabilidade dos resultados é alto, uma vez
que a codificagdo é realizada pela maquina, que em si possui um padrdo de fiabilidade
superior ao do ser humano (Vimeiro, 2011).
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CAPITULO V — ANALISE E DISCUSSAO

5.1 INTRODUCAO

As carateristicas dos servi¢cos multi-canal permitem identificar um conjunto de
aspetos que podem ser essenciais a uma organizacao e para o cliente, por forma a adequarem

as necessidades de ambos como, por exemplo:

— Melhoria continua dos servicos;

— Padronizacéo de processos tecnologicos;

— Orientagdo para a melhoraria das atividades internas a organizacgéo;
— Controlo e avaliacéo dos servigos disponibilizados;

— Elaboracéo e desenvolvimento de planos de melhoria de desempenho.

Este relatério complementa a analise de vinte questdes divididas em doze
conjuntos. Estas questdes foram respondidas por oito elementos que correspondem as

seguintes areas em estudo:

— Servigos multi-canal,

— Medidas de Performance;

— Monitorizacdo;

— Falhas de servicos;

— Ac0es corretivas;

— Recursos;

— Back-office fisico e virtual;

— Front-office fisico e virtual;

— Vantagens e desvantagens dos servi¢os multi-canal,

— Qualidade dos servigcos multi-canal.

Segue uma apresentacdo dos resultados correspondentes aos dados recolhidos na
entidade seguindo-se um guido de entrevista como instrumento de investigacdo. O guido de

resposta aberta divide-se por doze pontos cruciais para este estudo.
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5.2 DESENHO DO SERVICO MULTI-CANAL

O uso das novas tecnologias por Bancos inicia a disponibilizacdo de servicos online
que conduz a impactos positivos e negativos para as institui¢ces financeiras e para o mercado
onde atuam. Neste sentido, o conceito multi-canal representado por uma perspetiva fisica e
uma perspetiva virtual, caracterizando-se pela prestacdo de servicos transversais.

A necessidade dos Bancos implementarem servicos multi-canal é motivada pela
necessidade de aumentar a satisfacdo dos clientes e fidelizar potenciais clientes. Para uma
nova comunicagdo com os clientes os Bancos estabelecem uma nova comunicagéo prestando
servicos acessiveis por telemdvel, tablet, site do Banco, linhas de atendimento, e todos os
canais possiveis de serem inovados. No entanto, 0os Bancos devem considerar o mapeamento
de quais os canais mais relevantes a serem criados e que servigos podem disponibilizar. Os
canais podem ser mais sugestiveis a um publico-alvo definido por idades, localizacéo,
profissdo, estilo de vida, entre outas caracteristicas. Para um Banco os servicos multi-canal
devem trabalhar sincronizadamente e em sinergia de modo a tornar o trabalho de todo o
Banco plausivel. E fundamental que o cliente se sinta Unico e compensado
independentemente do canal com que interaja (Rehem, 2014).

A seqguir estdo algumas informacdes obtidas através da analise dos dados recolhidos
em entrevista com o Banco selecionado para o presente estudo e que completam a
justificativa desta pesquisa sobre o desenvolvimento dos servigos multi-canal pelos Bancos.
A anélise dos dados recolhido na Instituicdo Bancéria estudada vai permitir responder a
algumas questdes como :

— Que servigos multi-canal estdo sendo oferecidos pelo Banco?
— Como a oferta dos servigos multi-canal esta evoluindo?
— Como o Banco interpreta as reac0es dos clientes ao conceito multi-canal?

— E como a organizagdo gera uma estratégia multi-canal?
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5.2.1 Criagéo de servigos multi-canal

A integracdo multi-canal permite prestar servicos a utilizadores/clientes e nestes
incluir empresas, de uma forma consistente servindo-se dos canais, presencial, telefonico,
email, internet, mobile, homebanking, entre outros. A utilizacdo de uma plataforma
integradora possibilita a constante atualizacéo e disponibilizagdo dos servigos multi-canal.

Para entender melhor este critério de servico multi-canal, questionou-se 0s oito
inquiridos com o objetivo de perceber qual a necessidade que a institui¢do verificou para 0s
criar. Por conseguinte, os resultados obtidos encontram-se disponiveis na Tabela 7, que
mostra como “Dar resposta as necessidades do cliente” e “Aceder a varios servigcos” foram

duas das respostas mais mencionadas.

NUmero de

Caracteristica Entrevistados

Dar resposta as necessidades do cliente
Aceder a varios servicos
Rapidez/ Facilidade de acesso
Concorréncia/ Acompanhar o mercado
Oferta de novos produtos
Confianga
Seguranca
Disponibilizar a informagéo

PR RPFRPOWDND

Tabela 5 — Caracteristicas para criar servigos multi-canal

5.2.1.1 Entidades que decidem a criacdo de novos servigos

Foi considerado pelos participantes que existem muitas entidades relacionadas e
direcionadas na criacdo de novos servigos multi-canal. Para que 0 novo servigo seja
implementado, segue um conjunto de passos necessarios a sua validacdo e possivel
construgdo: “no fim da avaliacdo dos pedidos ha uma serie de processos até chegar a
decisdo de implementacdo do projeto, e normalmente no projeto depois de avaliado o
ambito, sdo identificados os servigcos transacionais e tecnologias necessarios a solucao

(entrevistadol).

67



Também se identificou que a criagdo dos novos servicos ndo advém sé das
necessidades dos clientes, mas das necessidades que as diversas areas sentem de apresentar
propostas para melhorar o negdcio: “nos na pratica o que fazemos é mapear as necessidades

do negdcio” (entrevistado 3).
Seguem as entidades decisoras mais apontadas pelos entrevistados:

— Area de Negocio;

— Administracdo da Caixa Central;

— CA Servigos;

— DBD (Departamento da Banca Direta).

O processo de construgdo dos novos servicos requer analise e validagdo por varias
areas. Para tal participam: CA Servigos; Concelho de Administracio; Areas de Negocio;
Area Juridica, Area de Design; Banca Direta; Area de Produtos, Area de Marketing, entre
outras: “ antes de propormos um novo servico é avaliado com a area técnica como é que o
servigo pode ser implementado e é colocado ao Concelho de Administragéo, os stakeholders
do projeto que podem ser desde a CA Servigos as areas técnicas, as areas de negdcio e para
além de quem da a ideia depois tem de haver uma articulacdo com a area juridica, o

marketing, area de produtos, e depois no final o cliente, que € o utilizador” (entrevistado 6).

5.2.1.2 Identificacdo das necessidades pelas partes interessadas

Modificar os servigos em funcdo da oferta em solucdes integradas e organizadas
necessita de ser feito de forma mais simples, mais rapida, e disponivel. E importante fornecer
informacdo e servigos em torno das necessidades dos clientes e das empresas. Assim,
solicitou-se o reconhecimento de quais as necessidades inerentes a criacdo dos servicos
multi-canal. A caracteristica “Necessidade tecnologica/ Infraestrutura” foi a mais referida,

como apresenta a Tabela 8.
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Caracteristica MIUTIET de
Entrevistados
Necessidade tecnologica/ Infraestrutura 3
Necessidades mapeadas pela area de 9
negocio
Necessidades comunicadas pelo cliente 2
Necessidades comunicadas internamente 2
Anélise da concorréncia 2
Obrigacdes legais 1

Tabela 6 — Necessidades identificadas para criar servicos multi-canal

5.2.2 Medidas de performance de um servi¢o multi-canal

Um sistema de avaliacdo de desempenho pode ser definido como um conjunto de
métricas usadas para quantificar a eficiéncia e a eficacia dos servicos multi-canal. “Se uma
empresa quiser sobreviver e prosperar deverd utilizar sistemas de gestdo e avaliagdo do
desempenho derivados de suas estratégias e capacidades”. A relevancia de determinar
indicadores de desempenho que devem ser filtrados e monitorizados constantemente,
garantem a capacidade de perspetivar problemas que podem levar a um baixo desempenho
dos servicos. Se este nivel de desempenho acontecer quando os clientes interagem com 0s
canais € normal que se detenham e se sintam insatisfeitos perante a ineficicia do servico.
Como tal, a performance de um servigo multi-canal é determinante na captacéo dos clientes,

ou na perda para a concorréncia (Troster, 1993).

Com foco no servico prestado de forma fécil, integradora e transversal, é
imprescindivel agilizar e desenvolver a sua disponibilizacdo. A melhoria de um servico
multi-canal envolve um misto de decisGes a nivel estratégico, organizacional e operacional,
que ndo permitam afetar negativamente a qualidade destes servigcos. Consequentemente
foram trés as caracteristicas apontadas e referidas na Tabela 9 como as mais relevantes
medidas de performance, “Disponibilidade”, “Qualidade/Desempenho do servigo”, e

“Seguranca”.
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Caracteristica NILMETE de
Entrevistados

Disponibilidade 4
Qualidade/ Desempenho do servico 4
Seguranca 4
Processamento de resposta/ Rapidez 3
Fiabilidade 2
Funcionalidade 2
Informacéo de usabilidade 1

Tabela 7 — Medidas de performance de um servigo multi-canal

5.2.2.1 Gestéo do aperfeicoamento apos a criacao do servigo

Embora todas as areas estejam envolvidas na melhoria dos novos servi¢cos notou-se
uma eleicdo pela Area de Negocio e CA Servicos, pois as maiores mudancas ocorrem por
via da infraestrutura quando esta ndo corresponde as necessidades, melhoria de desempenho,
possiveis falhas, ou porque o negdcio por analise das necessidades o assim exige: “acho que
toda a gente esta envolvida. Devemos adequar aquilo que a tecnologia nos esta a oferecer
naquele momento ou o que vira a oferecer, e portanto estamos a atualizar e a dar respostas.
O CA Servigos vai dando novas funcionalidades & luz das necessidades, e depois a Area de
Negdcio por via das necessidades que sdo apresentadas pelo cliente”.

Seguem as areas identificadas pela analise aos dados:

— Area de Negocio;
— CA Servigos;
— Diregédo da DBD (Departamento da Banca Direta).

5.2.2.2 Alteracges ao servico

Existe uma preocupacdo crescente com a qualidade dos servicos como um
mecanismo de fidelizacdo de clientes. Assim, a conce¢édo e operacionalidade de um canal

sd0 mais que exigéncias essenciais e inquestiondveis para um servico. A Tabela 10
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demonstra as necessidades que sdo fundamentais para alteragdes efetuadas aos canais.

Caracteristica Nume_ro ok
Entrevistados

Manutencdes corretivas 4
Novas necessidades/ Evolugéo do servigo 4
Questdes legais 3
Erro técnico/ Falhas 3
Problemas de infraestrutura 1
Tendéncias do mercado/ Concorréncia 1

Tabela 8 — Identificacdo das necessidades de alteragdo aos servigos

5.3 CONTROLO DOS SERVICOS MULTI-CANAL

Os servicos multi-canal tém atualmente uma importancia estratégica, pois
constituem um elemento diferenciador no mercado. O cliente faz do servico um meio crucial
da sua relagdo com o Banco, pelo que as suas expectativas tém uma grande importancia na
selecdo do canal mais adequado. Os servi¢os podem ser alvo de melhorias pela obtencéo de
feedback do cliente. Neste sentido, os Bancos devem atuar numa perspetiva constante na
qualidade do servico online. Embora, os Bancos devam considerar na sua estratégia os canais
fisicos que estdo em contacto direto com o cliente, motivando os colaboradores bancarios na
necessidade de satisfazer os problemas do cliente e rentabilizar o canal. A experiéncia do
cliente contribui para o Banco conseguir altos niveis de fidelidade e satisfacdo garantindo o
sucesso do multi-canal, e consequentemente do Banco.

Os Bancos tém criado novos canais para prestar servi¢os aos seus clientes. Os canais
virtuais, que contemplam o uso de tecnologias capazes de prestar e satisfazer as necessidades
do cliente sem haver uma deslocacao fisica do cliente ao Banco. Para além dos canais virtuais
existem os canais presenciais que se complementam com os canais virtuais. O servigo de
atendimento presencial ao cliente “é todo aquele que a entidade pde a disposi¢éo do cliente
para solucionar duvidas, reclamagoes, incidéncias ou simplesmente permitir a utilizacéo e
consumo adequado dos seus servigos ’(Rowan, 2011).

A estratégia para implementacdo do atendimento multi-canal ndo se enderecga
apenas a uma questdo tecnoldgica, exige o conhecimento das necessidades do cliente, os

recursos apropriados e, particularmente, a centralidade do Banco no cliente (Rowan, 2011).
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Assim, um dos papéis elementares do controlo dos servicos multi-canal é propiciar uma
visdo aprofundada sobre a interacdo do cliente, com o objetivo de impulsionar um
relacionamento eficaz com os canais (Moori, 2002).

Assim, este estudo destaca a abordagem do Banco para com os clientes, a
transversalidade e subjetividade dos canais, e a gestdo do controlo sob os servigos multi-

canal.

5.3.1 Ferramentas de analise de feedback dos clientes

As ferramentas de analise sdo um método de obter informacdo relevante para a
melhoria continua dos servigos. Estas ferramentas mostram-se eficientes na recolha de
indicadores de desempenho dos servicos como, métodos de aprimoramento, controlo e
avaliacdo da qualidade. Como tal, procurou-se identificar que tipo de ferramentas de analise

que a organizacao utiliza, como evidencia a Tabela 11.

Caracteristica NL]me_ro ee
Entrevistados
Questionarios 5
Sugestdes (Contato com o cliente/Email de sugestao) 4
Relatorios produzidos pelos sistemas de informacéo (Cliente 4
Grupo/ Altitude/ Sage/ Sarepoint)

Informacéo proveniente do Contact Center (Tickets) 3
Meétricas (Disponibilidade/Qualidade/Seguranca) 2

Tabela 9 - Identificagdo das ferramentas de analise de feedback do cliente

5.3.1.1 Entidades que analisam o feedback dos clientes

Na perspetiva de quem analisa a informacdo proveniente do feedback dos clientes,
os entrevistados ndo foram muito precisos, mas destacaram essencialmente a Area de
Negocio como uma parte fundamental na analise, integracdo, e partilha da informacdo: “no
entendimento multi-canal tecnoldgico é sempre centralizado aqui no CA Servigos e tem um

canal proprio definido, uma area especifica de entrada de todas essas novas necessidades,
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ou de problemas encontrados. Em termos de neg6cio daquilo que eu tenha conhecimento ha
uma area especifica na caixa central, que pelo menos nés CA Servicos enviam muita
informacdo para monitorizacdo dos canais homebanking, linha direta, balcédo 24, e que

centra essa analise” (entrevistado 4).

As partes dentro da organizacdo mais relevantes para anélise do feedback séo as

seguintes apresentadas:

— Avrea de Negocio;

— DBD (Departamento da Banca Direta);
— SA Servigos;

— Diregéo de Marketing.

5.3.2 Falhas ao nivel dos servi¢os multi-canal na opinido dos questionados

Questionados os participantes sobre as possiveis falhas dos servigcos manifestaram
no seu conjunto a possibilidade de ocorrerem falhas nos servigos, embora indicando que em
termos de comunicag@o ndo ¢é recorrente essa possibilidade: “em termos de comunicagdes
nao, o timing é elevadissimo. Do resto as vezes acontecem algumas necessidades de
indisponibilidade” (entrevistado 3). No entanto, um inquirido respondeu negativamente

“tendencialmente ndo, ndo existem” (entrevistado 2).

5.3.2.1 Fatores que conduzem a falha do servico

Todos os sistemas sdo faliveis, logo os servicos multi-canal apresentam muitas
causas possiveis para 0s seus problemas. E importante antever e ter um plano de
contingéncia. A Tabela 12 apresenta os fatores de falha indicados pelos questionados, sendo

o mais apontado “Indisponibilidade da infraestrutura”.
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Numero de
Entrevistados
Indisponibilidades da infraestrutura 5
Manutencéo dos sistemas
Rede de comunicacgéo
Indisponibilidade ndo programada
Servidores externos
Lentidao
Dificuldade de dispor de ferramentas analiticas
suficientes

Caracteristica

P RPwwh D

Tabela 10 — Fatores de falhas dos servigos

5.3.3 Resolucédo de falhas de servicos / Existéncia de falha para se fazer uma melhoria

Para resolucdo de falhas surgem as acOes corretivas que garantem que o problema
seja minimizado ou definitivamente resolvido, portanto procurou-se questionar o0s
participantes para entender qual o plano de prevencao ou ac¢des corretivas
estabelecidas.

Como tal, a mais sugerida foi a monitorizagao: “monitorizacdo do proprio canal e
da disponibilidade do canal” (entrevistado 2). As lacunas devem ser detetadas antes que o
servigo falhe ou contempladas na melhoria dos servigos: “prever que um servico deve ser
melhorado, ndo vamos ficar & espera que a falha acontega ou se estava contemplada na
melhoria do servi¢o” (entrevistado 6). Assim que ¢ detetada a falha ¢ indicada as equipas a
existéncia de uma atividade urgente (“detetada uma falha é imediatamente criada uma task
force”(entrevistado 6)), essa falha é estudada, devidamente encaminhada, e corrigida
(“detetada uma falha, essa € analisada e tenta ser corrigida logo que possivel” (entrevistado
2)).

Mas, por vezes os sistemas nao s6 contemplam falhas: “temos situagdes em
que se age proactivamente, é indicada uma melhoria para ser introduzida, ndo € necessario
haver falha para ser melhorada” (entrevistado 8). Existem melhorias inerentes aos servi¢os
e como tal, também estas necessitam de agdes corretivas, logo foi apresentado pelos
entrevistados como tal é resolvido. Desta forma, a melhoria € indicada, esta € analisada,

i3]

identificados os intervenientes, € projetada, e por fim implementada:” solugdes sdo

discutidas, sdo avaliadas” (entrevistado 2), “identificado o n° de recursos que é necessario
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estar alocado aquela determinada atividade, tem um determinado custo que tem de ser
aprovado, entra em producdo nos servicgos, e sao feitos testes de qualidade ” (entrevistado
6).

Igualmente se contemplou a necessidade de verificar se as melhorias aos servigos
eram sé identificadas e implementadas quando existiam falhas. Conclui-se que as agdes
corretivas sdo aplicadas ndo s6 quando existem falhas, mas também quando € necessario
uma evolucdo ao servigo, sendo que todos os oito questionados reforcaram essa ideia e
deixaram claro que ndo sdo feitas melhorias s6 e apenas quando existem falhas: “Nao ¢

preciso haver uma falha para se fazer uma corre¢do” (entrevistado 6).

5.3.3.1 Intervenientes responsaveis pela melhoria dos servi¢cos multi-canal

Uma acéo corretiva € definida quando é necessario dar resposta a uma necessidade
ou derivada de uma ndo conformidade no sistema, mas para que estas correcfes sejam
aplicadas é necessario a juncdo de pessoas e tecnologia e como tal os entrevistados
identificaram quais as entidades ou areas que tém a funcdo de as aplicar. Foram enunciadas
varias como dire¢do do produto, dire¢ao de marketing, equipas de suporte: “na DBD, dire¢édo
de produtos, CA Servigos, a direcao de marketing para olhar na perspetiva do cliente. A CA
servicos é quem personaliza as melhorias, séo eles que implementam as sugestdes da banca
direta e da direcdo de produtos” (entrevistado 8), mas com maior enfase as seguintes

expressas:

—CA Servicos;
—Areas Técnicas/Equipas de Operacdes;
—Area de Negocio;

—DBD (Departamento de Banca Direta).
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5.3.4 Recursos

Os recursos identificados como bésicos para 0os consumidores poderem utilizar os
servicos multi-canal foram os seguintes: computadores ou tablets; smartphones; redes de
comunicacdo; e telefone. Aqueles que foram definidos como fundamentais para a

organizacgédo sdo os seguintes anunciados:

— Pessoas/ Postos de trabalho;

— Maquinas/Hardware;

— Software;

— Rede de comunicagéo;

— Componentes de monitorizagao;

— Tecnologia.

As respostas proporcionadas pelos questionados demonstraram que as pessoas € as
tecnologias da informacgé&o sdo um bem comum e elementar para que uma organizagdo possa
prestar qualquer tipo de servico, e ambas se complementam sendo uma essencial a outra:
“as pessoas que se relacionam com o cliente, que fazem os requisitos, que fazem o desenho
da solucdo em conjunto com a &rea de arquitetura e com os analistas, quem faz a

codificagdo, equipa de testes de qualidade, e depois a infraestrutura” (entrevistado 1).

5.3.5 Back-office

“O back-office sdo as atividades de uma empresa que tém pouco ou henhum contacto com

o cliente. Atividades que compreendem um conjunto de processos que Sa0 necessarios para o

funcionamento da organizacdo (...) as operagdes de back-office ndo sdo consideradas como
estratégicas, sdo apenas um contributo para o sucesso do negocio”.

(Calheiros, Fernandes, Vinhas, & Rodrigues, 2013)

O back-office tem um grande impacto na prestacdo do servico ao cliente e na sua

satisfacdo. As operacdes de back-office incluem reclamagdes, documentos de gestdo,

concentracédo de informagdo detalhada, entre outras. As operagdes de BackOffice garantem
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a qualidade do trabalho, e permitem ao Banco identificar as raz6es do contacto com 0s
clientes (Calheiros, Fernandes, Vinhas, & Rodrigues, 2013).

Com este conhecimento, o back-office tornou-se essencial numa organizacao.
Como tal, o back-office é um atributo que deve ser estudado e analisado. A seguir é
apresentada a analise ao back-office fisico e ao back-office virtual e entender as suas

caracteristicas e contributos para o cliente e para o Banco.

¢ Relagéo entre Back-office fisico e Front-office fisico

As organizagdes utilizam cada vez mais os servigos multi-canal de forma
transacional entre organizagdo e utilizador. O back-office compreende um conjunto de
processos necessarios ao bom funcionamento da organizagéo e é proveitoso o seu contributo
para o sucesso. Uma vez que o Banco possui operacdes de back-office foi importante para
este estudo perceber que tipo de relacionamento existe. Assim, percebeu-se que existe
relacdo entre o back-office fisico e o front-office fisico demonstrando o quanto esta
articulacdo ¢ importante no suporte ¢ qualidade dos servigos prestados: “a relagio para mim
é forte, existe e é constante” (entrevistado 4), “back-office fisico ndo s6 consome do que o
cliente Ihe diz mas, com base no que o cliente Ihe diz pode juntar a outra informacgédo que
produziu previamente e ainda dar mais riqueza quer a relacdo com o cliente quer até na

qualidade do seu servigo” (entrevistado 4).

¢ Relacdo entre Back-office virtual e Back-office fisico

O back-office virtual é uma parte importante da organizacgéo, a qual o cliente
ndo se apercebe da sua existéncia. De forma intrinseca relaciona a sinergia de informacéo
que € essencial aos processos internos da empresa. Nele encontra-se otimizados contetdos
que garantem as equipas uma melhoria na a¢do conjunta com o cliente: “estamos a otimizar
0s servicos, significa a reducéo de custos, significa maior eficiéncia na entrega dos servicos
ao cliente” (entrevistado 3). Prontamente se percebeu que existe liga¢do entre o back-office
virtual e back-office fisico “existe este tipo de ligacdo” (entrevistado 2), “existe essa ligagao,
temos um sistema que agrega a informacao de todas as nossas entidades” (entrevistado 5).
A passagem de informacdo entre o back-office virtual e o back-office fisico é realizada de
forma automatizada “ a ligacdo é por automatizacdo porque nds temos cada vez mais a
necessidade de diminuir os custos e prestar um melhor servico, € mais eficiente a nivel de

recursos e como é mais rapido contribui para a satisfacao do cliente” (entrevistado 1). Os
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entrevistados manifestam o quanto esta ligagao ¢ importante na relagdo com o cliente “existe
informacdo para que alguém no balcdo, no back-office fisico, possa fazer uma analise e
fazer um contato com o cliente e dirigi-lo para determinadas situacfes” (entrevistado 2),
“permite que o balcdo ndo tenha tanto trabalho administrativo e este tem a possibilidade de

trabalhar mais os seus clientes” (entrevistado 6).
e Automatizacao do back-office virtual

Dentro de uma organizacao os processos de negdcio costumam ser suportados
por sistemas transacionais. No entanto, a automatizacdo de processos permite a organizacao
um planeamento, observacao, monitorizacdo independentemente das areas da entidade. Este
método permite de forma autdnoma o processamento de informacao pelos sistemas. Com o
objetivo de perceber se o back-office virtual se encontra automatizado questionou-se 0s
intervenientes deste estudo. Foram apresentadas dois tipos de respostas. O back-office virtual
encontra-se automatizado “sim esta cada vez mais automatizado” (entrevistado 6), “vao
permitindo certos processos de uma maneira mais automatica” (entrevistado 8). No entanto,
defendeu-se que ndo pode estar totalmente automatizado pois depende sempre de uma
instrucdo humana: “sdo atividades que ndo podem ser automatizadas porque carecem de
uma analise e de um espirito critico que devem ser agucados e tém que ser despertados”
(entrevistado 2), “ndo pode ser tem de haver sempre alguém a ajudar a maquina”
(entrevistado 7), “tem de haver sempre alguém que cria os automatismos e os monitoriza”

(entrevistado 3).

Uma outra conclusdo que foi evidente nas respostas fornecidas é que o back-
office virtual tem caréncia de informagao “apesar de haver de facto informacéo que é dada
poderia ser mais completa” (entrevistado 2), “back-office virtual poderia ter mais

informac&o de toda a atividade” (entrevistado 5).
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5.3.6 Front-office

Os Bancos estdo focados na eficiéncia e desempenho das operagdes de front-office
“atividades de uma empresa que tém acentuado o contacto com o cliente. Estas operacfes
derivam da intensa competitividade, das expectativas dos clientes”.

A partir do front-office , os Bancos procuram maior eficiéncia e melhorias na
prestacdo dos servicos. O front-office ou linha de frente apresentam a interagdo com o

cliente, ou seja, existe um contato direto (Calheiros et al., 2013).

e Relacdo entre Front-office fisico e Front-office virtual

Com a evolucao das tecnologias conjugada com uma estratégia organizacional criou-
se uma proximidade entre o front-office fisico e o front-office virtual. De modo a preservar
a proximidade e qualidade do front-office fisico tornou-se possivel e eficiente concentrar o
esforgo ao nivel das fungGes de suporte, enquanto o front office virtual disponibiliza uma
enormidade de informac&o que pode coadunar a interatividade entre estes dois front-offices.
A Tabela 13 demonstra que o relacionamento entre o front-office fisico e fron-office virtual
¢ de complementaridade, permitindo uma estabilidade no suporte de informagao: “Contato
com um colaborador para lhe dar estabilidade” (entrevistado 7) e “Utilizagdo do front-office

virtual pelos colaboradores do balcdo para recolha de informagao” (entrevistado 2).

Caracteristica Nume_ro de
Entrevistados

Complementares 3

Contato com um colaborador para Ihe dar estabilidade 3
Utilizacéo do front-office virtual pelos colaboradores 3

do balcéo para recolha de informacéo
Front-office fisico tende a encaminhar o cliente para o 1
front-office virtual
Conhecimento interno das interacGes do cliente 1

Tabela 11 — Caracteristicas da relagéo entre front-office fisico e virtual
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e Relacdo entre Front-office fisico e Back-office virtual

O front-office fisico cria uma interacdo de cliente/colaborador que € fundamental
para a percecdo das necessidades do cliente de uma forma mais direta e de suporte. No
entanto, temos as atividades de retaguarda que servem para apoio ao processo de prestacdo
de servico. Tal como na relacdo entre front-office fisico e front-office virtual as respostas
facultadas apresentaram argumentos semelhantes tais como, complementaridade e suporte
aos colaboradores dos balcdes: “eu posso fazer qualquer coisa no balcéo e é informada no
back-office virtual” (entrevistado 4), “a interacdo que o cliente tem no front-office virtual é
entdo utilizada para quando o cliente vem ao fisico” (entrevistado 2), “o utilizador do balcéo
tem no momento a informagdo toda arrumadinha e alinhada com o0 seguimento”

(entrevistado 1).

e Vantagens e desvantagens da relacdo entre Front-office fisico e Back-office

virtual

Uma organizagdo procura sempre inovar, e a interagdo com o cliente serd um ponto
chave para compensar a imaterialidade de uma empresa. Todos 0s mecanismos sendo eles
de contato ou ndo com o cliente sdo importantes na acdo de entendimento das necessidades
e consequentemente na sua fidelizagdo. Quando questionados sobre as vantagens e
desvantagens da relacdo do front-office fisico e back-office virtual como instrumentos
fundamentais no entendimento do cliente foi apontado como vantajoso o enriquecimento de
informacgdo, o que torna o servi¢o mais personalizado: “podermos tirar vantagem de todas
as ferramentas que temos tanto de gestdo documental como de Business Intelligence, tudo
isso para ir afinando e ser mais assertivos em termos de cliente final” (entrevistado 1),
“complementam um ao outro, podem enriquecer muito o trabalho do front-office fisico”
(entrevistado 8). Apesar de ser feito um reparo para o facto de que os balcdes tém um maior
numero de clientes com uma idade mais avangada e 0s servicos multi-canal com uma adesao
maior pela camada jovem “clientes com uma idade mais avancada vao ao balcéo, temos
uma adesdo razoavel dos canais homebanking pelos utilizadores mais citadinos, e uma faixa
etdria mais jovem” (entrevistado 3), no entanto ndo o consideram como uma desvantagem

para o Banco.
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As desvantagens apontadas referem a questdo da seguranca para quem utiliza 0s
canais (“a forma como algumas pessoas utilizam os servigos virtuais, de uma maneira muito
espontanea e sem cuidado e acreditam naquilo que Ihes é apresentado, temos aqui uma
questdo de seguranga”), um distanciamento com o meio fisico (“no contexto dos ambientes
virtuais ndo ha essa sensacao de proximidade”), e por vezes a informagdo apresentada é

excessiva (“0s clientes sdo inundados de informagéo”).

e Relacdo entre front-office virtual e back-office fisico

O real objetivo do front-office e back-office é auxiliar as operacBes garantindo
flexibilidade e eficacia na execucdo dos processos. De acordo com as respostas obtidas
verificou-se que existe relacdo entre o front-office virtual e back-office fisico (“pode sempre
encontrar relagdes” (entrevistado 3)), mencionou-se a complementaridade (“um e outro
complementam-se” (entrevistado 3)), ¢ a particularidade de obter informagédo do cliente ¢ o
seu histérico de atividade nos canais (“back-office fisico pode ter qualidade de dados que
sao recolhidos e processados que tem impacto na informacdo que esta no front-office
(entrevistado 8)). Foi notoria a indicacdo dos intervenientes que o front-office fisico é ainda
demasiado utilizado pelos clientes de mais idade devido a relutdncia aos canais, mas que a
adesdo aos canais tem vindo a ter uma melhoria notéria: “as pessoas de idade mais avancada
tém alguma reluténcia, notamos que esté a crescer a utilizacdo do front-office virtual

(entrevistado 2).

¢ Relacdo entre front-office virtual e front-office fisico

Quanto & relacdo entre o front-office virtual e front-office fisico foi indicada por
alguns questionados a sua irrelevancia: “ndo vejo que haja grande relacéo, ndo estou a ver
a malta do balcdo muito preocupada com o front-office virtual” (entrevistado 3), “temos
balcdes que tém uma serie de meios sem ser no front-office virtual” (entrevistado 1). No
entanto, houve quem identificasse a ligacdo entre front-offices por “complementaridade
completa” (entrevistado 8), “0s dois devidamente articulados e integrados para que essa
ligacdo flua” (entrevistado 6), “ha logo ali uma transmissdo diferente de impressdes e

conhecimento” (entrevistado 4). Ainda que os participantes mostrassem alguma dificuldade
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quanto & questdo em causa pode-se concluir que efetivamente existe relacdo, mas ainda ndo

estd devidamente precisa, delineada, e vincada na organizacéo.

e Relacdo entre front-office virtual e front-office fisico com recurso as
tecnologias
Relativamente & utilizacdo de tecnologias entre a relacao front-office virtual e front-
office fisico foram identificadas: TV cooperativa; videoconferéncia; chat; e canal de video.

e Vantagens e desvantagens da relagdo entre front-office virtual e back-office
fisico
Como vantagens da relacdo existente entre front-office virtual e back-office fisico
foram referidas a complementaridade (‘“vantagens é a complementaridade” (entrevistado
8)), a relagdo cliente/colaborador (“tudo aquilo que leve a falar com outra pessoa ha logo
ali uma transmisséo diferente de impressdes e conhecimento” (entrevistado 4)), a qualidade
do servigo como fidelizagdo de clientes (” rejuvenescer a nossa base de clientes, e n6s nao

conseguimos se nao tivermos um servicgo eficiente” (entrevistado 8)).

Quanto as desvantagens € demarcada a necessidade de uma complementaridade
continua (“ndo completar esta complementaridade que ai perdemos o posicionamento no
mercado” (entrevistado 8)), a aversdo a alguns canais (’a resisténcia a um determinado
servigo” (entrevistado 6)), caréncia de informagdo direcionada ao cliente (“nao
disponibilizar aos clientes a informacgdo” (entrevistado 7)), e a falta de a-vontade com os

servigos (“ ndo estar a-vontade com o0s servicos, com a oferta prestada” (entrevistado 6)).

e Relacdo entre Front-office virtual e Back-office virtual

Existe uma relagdo de complementaridade entre o front-office virtual e back-office
virtual “podemos sempre encontrar relagdes” (entrevistado 8). A informagéo do cliente que
é disponibilizada pelos canais esta refletida no back-office virtual “os logs das transac¢des
estdo visiveis no back-office virtual, quer de informacdo, quer de histérico esta tudo

disponivel (entrevistado 6).
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5.3.7 Vantagens e desvantagens do servi¢co multi-canal

Para uns podem ser uma vantagem para outros uma desvantagem. Para perceber
quais as vantagens e desvantagens dos servi¢cos multi-canal abordaram-se os entrevistados
com esta inquiri¢do, tal como as Tabelas 14 e 15 demonstram. “Diferentes formas de aceder
ao mesmo servigo” e “Distanciamento do cliente da parte fisica da empresa - balcdo” foram

respetivamente a vantagem e desvantagem mais demarcadas pelos questionados.

Numero de
Entrevistados
Diferentes formas de aceder ao mesmo servico 4

Comodidade

Qualidade dos servicos
Otimizacdo da prestacdo dos servicos
Uniformizacao dos sistemas
Historico do cliente
Inovadora
Facilitar a relacdo consumidor/empresa

Vantagens

P RPEFEPNNWW

Tabela 12 — VVantagens de um servi¢o multi-canal

NUmero de
Entrevistados

4

Desvantagens

Distanciamento do cliente da parte fisica da empresa -
balcédo
N&o apresenta desvantagens
Seguranca
Servicos que ndo podem ser virtualizados
Estigma em relacdo aos servigos multi-canal

LS

Tabela 13 - Desvantagens de um servigo multi-canal

5.3.8 Elementos que determinam a qualidade dos servi¢os multi-canal

A qualidade dos servigcos percebida pelos clientes tem como resultado a sua
satisfacdo, portanto o cliente exige um elevado grau de qualidade, este fato contribui para
que os Bancos estabelecam uma eficiente gestdo da qualidade e assim, garantir uma maior

competitividade.
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Para uma empresa prestadora de servigos é proeminente identificar os fatores que
determinam a percecdo da qualidade. E determinante identificar os principais atributos que
afetam a qualidade dos servigos bancarios. As expectativas é a consequéncia da comparacao
entre as expectativas antecipadas do cliente e o real desempenho do servico. “A qualidade
percebida pode ser definida como a avaliagdo do cliente da exceléncia do servico em uma
experiéncia recente de consumo” (Ribeiro, Machado, & Tinoco, 2010).

Os clientes sdo cada vez mais exigentes e a qualidade dos servicos prestados pelas
organizacdes € um fator incontornavel para o sucesso. E importante que as organizagdes
ostentem ferramentas que avaliem minuciosamente os resultados para desta forma obterem
valor do sucesso ou insucesso dos servicos prestados. Desta forma, procurou-se saber quem
sdo as entidades que dentro do Banco analisam o feedback dos seus servicos, expressando
as seguintes:

— Cliente;
— DBD (Departamento da Banca Direta);
— Area de Negocio;

— CA Servigos.

5.3.8.1 Como obter o feedback positivo ou negativo dos servi¢os multi-canal

Obter feedback dos clientes é importante para o sucesso de qualquer empresa, e
pode ser conseguido através da criagdo de multiplos canais de comunicagdo que originam
uma relacdo com o cliente, trabalhando como um de dois sentidos, uma vez que o cliente
obtém informacdes Uteis da empresa, enquanto retorna informagGes relevantes. Para
perceber como a organizacdo obtém feedback dos servigos multi-canal, questionaram-se 0s
oito participantes, cuja as respostas estdo exposta na Tabela 16.
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Caracteristica

NUmero de
Entrevistados

Inqueritos
Contato direto com o cliente (balcéo e linha direta)

Reclamacdes
Servigo de mensagem

3
2

2
1

Tabela 14 - Identificacdo das ferramentas de andlise de feedback dos servicos

5.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Em complemento a discussdo dos resultados € apresentado o modelo conceptual

geral fundamentado pela Figura 3.
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Figura 3 - Modelo conceptual dos servigos multi-canal
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Apresentados os resultados correspondentes aos dados recolhidos no Banco, esta
seccdo visa um acentuado entendimento da importancia dos servicos multi-canal. Os
resultados alcancados estdo, globalmente alinhados com a revisdo da literatura que foi
manifestada ao longo desta dissertacdo. Naturalmente, as particulares da realidade em que o
estudo decorreu, a natureza da amostra unificada a um Banco, e as metodologias utilizadas
terdo algum impacto nos resultados conseguidos. Desde logo, a metodologia utilizada néo
possibilitou avaliar o impacto dos servicos multi-canal numa perspetiva do cliente. Ainda
assim, é apresentado neste trabalho uma analise consistente dos dados alcancados que
concedem algumas conclusoes.

Este estudo mostra que a utilizagdo de um canal para a prestacao de servigos dentro
do mercado financeiro tende a ser um aspeto de grande importancia para a comodidade do
cliente e sua satisfacdo. E para o Banco cria uma relacdo de proximidade com o cliente que
ndo tem de ser uma proximidade fisica, mas sim de contato constante com o Banco. O Banco
para prestar os servicos financeiros em canais distribuidos e transversais teve de efetuar
algumas alteracBes na estrutura e na estratégia de negdcio para se adequarem com o0 que 0
mercado exige. “Quando comeg¢amos a construir uma nova solugdo internet foi quando
comecamos também a desenvolver uma plataforma de integracéo porque ja tinhamos uma
serie de sistemas operacionais que davam resposta a varias vertentes de negocio, mas
depois a comunicacdo entre os Varios sistemas, a utilizagdo dos meios e a partilha de
recursos comeg¢ou a ser demasiado complexa (...) houve a oportunidade de comecarmos a
olhar para essa questdo do multi-canal de outra forma. Come¢amos s6 com um canal
(internet) mas neste momento ja todas as transacgdes sdo feitas oriundas de todos os canais
(...) que contempla duas vertentes, uma que é a de integracdo so na perspetiva assincrona
de dados que fluem entre os varios sistemas mas sem estarem condicionados a espera da
resposta e outro mais transacional e sincrona” (entrevistado 1). A tecnologia tem vindo a
propiciar & Banca, um maior relacionamento com os clientes. Mas esta evolugéo s é precisa
se 0 Banco ndo permanecer estatico. Esta foi outra das razdes que levou o Banco em estudo
a fazer recorrentes alteracdes estruturais para integrar o multi-canal e prestar um servico
mais eficiente. “A razdo que levou a construcéo da 1° infraestrutura multi-canal em termos
tecnologicos, em termos de negocio e é muito importante ter interoperabilidade nos
diferentes sistemas. Mas, o grande alavancar desta organizacdo foi a criacdo do canal

internet que permitiu consciencializarmo-nos que precisdvamos de ter uma infraestrutura
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propria, robusta no acesso a internet. E foram criados os canais a nivel da intranet, da
extranet, outros canais como a via telefonica, e os ATMs. E foi mais facil ir construindo os
diferentes canais” (entrevistado 3).

Assim, o Banco devido a evolucao tecnoldgica foi obrigado a crescer, e a manter
um elevado nivel de competitividade para ndo perder clientes. Com a implantagdo de novas
estruturas e tecnologias o Banco pode inovar e criar os servigos multi-canal mantendo o seu

nivel competitivo, satisfazendo os clientes, e abranger potenciais clientes.

5.4.1 Desenho dos servigos multi-canal

Quando interrogados os participantes do estudo procurou-se determinar alguns

aspetos basicos dos servi¢cos multi-canal como:

— Porqué desenvolver servi¢cos multi-canal?
— Quem identifica a necessidade de criar servicos multi-canal?
— Quem esta envolvido na criacdo de novos servi¢cos multi-canal?

— Como é executada a gestdo de performance dos servigos multi-canal?

Pela analise as respostas fornecidas identificou-se que a criacdo dos servicos multi-
canal deve-se a necessidade de responder as exigéncias dos clientes, e destes poderem aceder
a varios servigos num unico canal. A criagdo dos servigos é reconhecida pelas seguintes
areas: a CA Servicos; o Concelho de Administracio; a Areas de Negocio; a Area Juridica; a
Area de Design; a Banca Direta; a Area de Produtos; e a Area de Marketing, sdo as entidades
do processo de desenvolvimento e que participam ativamente na sua cria¢do. Porém, os
servigos ndo podem ser disponibilizados pelos canais sem haver um plano de execucéo, que
determina o desempenho que deve estar configurado nos servigos. Assim, pretendeu-se
entender que tipo de medidas o Banco quer ver refletidas num servico multi-canal. Os

entrevistados demarcaram as seguintes medidas de performance:

— Disponibilidade;
— Qualidade/ Desempenho do servigo;

— Seguranca;
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— Processamento de resposta/ Rapidez;
— Fiabilidade;
— Funcionalidade;

— Informacéo de usabilidade.

Contudo, as mais respondidas por 20% dos inquiridos foram a disponibilidade,
qualidade de desempenho, e a seguranca dos servicos, como apresenta o Grafico 1. Como
foi referido no capitulo de revisao da literatura alguns autores apontavam a necessidade da
seguranca e da qualidade dos servigos como fatores fundamentais na satisfacdo dos clientes.
Um cliente ndo pretende ser defraudado, ou aceder a um servico com um desempenho
degradado e descontinuo obrigando o cliente a seguir outra via para ver satisfeita a sua

necessidade.

B Disponibilidade

W Qualidade/Desempenho do servico
W Seguranca

m Processamento de resposta/Rapidez
m Fiabilidade

B Funcionalidade

Informacio de usabilidade

20%

Grafico 1- Medidas de performance de um servico multi-canal

Todavia, 0s servicos sdo langados para o mercado com alguns problemas, por isso
tem de ser planeado um aperfeicoamento para gerar melhorias. Como 0s servi¢os séo
implementados através de infraestruturas, de tecnologias evoluidas, e por humanos, podem
ocorrer erros ou falhas inesperadas. Este aspeto também é hipdtese de estudo pelo que se
verificou que as medidas de performance séo atribuidas com maior enfase quando ocorrem
manutengdes corretivas, uma evolucdo do servico, questdes legais, mudancas via da
infraestrutura, melhorias de desempenho, falhas, ou 0 negécio por analise das necessidades
0 exige. As éareas que tém uma maior participacdo na integracdo das melhorias de

performance sdo a Area de Negdcio, a CA Servicos, e a Dire¢do da DBD.
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Para se posicionar neste estudo o desenho dos servicos multi-canal, a Tabela 17

proporciona em detalhe o contetdo anteriormente citado.

Desenho dos servigos multi-canal

Areas

Objetivo

CA Servicos

Concelho de
Administracédo

Areas de Negdcio

Criagdo dos i Responder as necessidades | Direcion
servicos multi- Area Juridica dos clientes ado ao
canal Area de Design Disponibilizar servigos cliente
Banca Direta
Area de Produtos
Area de Marketing
As medidas de
performance sdo aplicadas
quando é necessario:
Area de Negdcio Manutengdes corretivas
] Novas necessidades/ Direcion
Medidas de CA Servicos Evolucdo do servico o a0
Performance Direcdo da DBD Questdes legais servico

Erro técnico/ Falhas
Problemas de
infraestrutura

Tendéncias do mercado/
Concorréncia

Tabela 15- Desenho dos servigos multi-canal

Entretanto, os servicos multi-canal apesar de apresentarem varios fatores positivos

para 0 Banco e para os clientes, também tém o0s seus pontos negativos. Como tal, e a partir

da analise efetuada aos dados fornecidos pelos oito inquiridos, obteve-se o exposto nos

seguintes Gréaficos 2 e 3.
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11%

11%

45%

11%

18% 22%
W Diferentes formas de aceder ao emsma m Distanciamento do cliente da parte fsiz da
servico empresa - balcdo
B Comodidade m Nioapresenta desvantagens

W CQualidade dos servicos mSeguranca

B Otimizacdo da prestacdo dos servigos .
o P o - W Servicos gue nao podem ser virtualizados

m Uniformizacdo dos sistemas
m Estigma em relacdo aos servigos multi-canal

W Histarico do cliente
W Inovadora

W Facilitar a relacdo consumidor/fempresa

Grafico 2 e 3- Vantagens e desvantagens do servigo multi-canal

Mediante o analisado pelos graficos a vantagem (grafico da esquerda) mais citada
foi “diferentes formas de aceder ao mesmo servico” com 22%, e a desvantagem (grafico da
direita) foi “distanciamento do cliente da parte fisica da empresa - balcdo” com 45%.

Em suma, os servicos multi-canal sdo um bem muito importante para uma
organizacdo, e como tal, para um Banco que presta importantes servigcos ao cliente. Os
servicos multi-canal sdo extremamente valorizadas para constituir uma favoravel estratégia
de negdcio. Para 0 Banco a criagdo dos servigos multi-canal é fundamental para poderem
prestar os seus servicos de forma eficaz e pela necessidade verificada de satisfazer o cliente.
Embora, os servigos sejam disponibilizados pelos canais devem apresentar estabilidade e
particularidades diferenciadoras. E neste contexto que ter em atencdo o desempenho dos
servicos € um aspeto muito relevante para que o cliente se mantenha ligado com o Banco,
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caso contrério procura a concorréncia. O Banco em estudo denotou a importancia do
desempenho como um fator ao qual deve-se prestar um grande esforco. A disponibilidade, a
qualidade, e a seguranca sao trés importantes caracteristicas para uma boa performance dos
servigos, e desta forma permanecerem fidelizados os atuais clientes, e conquistar futuros
potenciais clientes. A realidade é que podem existir lacunas no desempenho dos servicos.
Estas lacunas sdo comuns acontecer e dificeis de prever. Logo, a maioria das falhas de
performance podem acontecer por problemas de infraestrutura ou erros. Contudo, as medidas
de performance de disponibilidade, qualidade, e seguranca sdo as que albergam uma maior
atencdo por parte das equipas. Quando se obtém um desempenho inconsistente sao efetuadas
algumas alteracgdes aos servigos que podem exigir uma manutencao corretiva, uma evolugao
do servi¢o, uma acdo corretiva a um erro técnico. Contudo, os servi¢os multi-canal prestados
pelo Banco sdo imprescindiveis para o cliente bancario. Através deste novo conceito do
multi-canal os clientes tém diferentes formas de aceder aos servigos bancarios. Porém, o
canal fisico tende a diminuir os niveis de acesso, por exemplo as agéncias bancarias acabam
por perder alguns clientes para os canais virtuais e s6 se dirigem ao canal presencial
pontualmente, o que implica um afastamento do cliente fisico passando o Banco a ter uma

maior ligagdo com o “cliente virtual”.

5.4.2 Controlo dos servi¢os multi-canal

O controlo dos servicos multi-canal é um tipo de oferta que envolve muitas
variaveis para estabelecer um padrao de qualidade. Neste sentido, pretende-se mostrar como
0 Banco executa o controlo dos servigos financeiros pela multiplicidade de canais. A seguir
serdo discutidos os seguintes topicos: a monitorizacdo; as falhas e agdes corretivas; 0s
recursos; e a qualidade.

Os recursos tanto para clientes como para 0 Banco sdo essenciais para poder
usufruir e desenvolver os servigcos multi-canal. Os recursos estdo definidos na Tabela 18 a

seguir apresentada.
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Cliente Banco
Computadores Pessoas/ Postos de trabalho
Tablet Magquinas/Hardware
Smartphone Software
Redes de comunicacéo (internet e linha Rede de comunicagao
telefonica) Componentes de monitorizagao
Telefone Tecnologia

Tabela 16 - Recursos fisicos e tecnoldgicos associados aos servi¢os multi-canal

E importante perceber como é que o Banco tem acesso a opinido dos clientes
mediante as experiéncias obtidas pelos servicos multi-canal. O Banco em estudo apresenta
como métodos de obtencédo do feedback dos clientes as seguintes ferramentas e técnicas de
analise: os questionarios; as sugestdes obtidas em contato com o cliente por email; relatérios
produzidos pelos sistemas de informacdo (Cliente Grupo, Altitude, Sage, Sharepoint); a
informacdo proveniente do Contact Center; e as métricas de disponibilidade, qualidade e
seguranga. No entanto, evidenciou-se o0 questionario como uma das técnicas mais utilizadas

com 28% dos entrevistados a citar este fundamento, como apresenta o Gréafico 4.

11%

W Questiondrios

M Contato com o cliente/Email de
sugestdo)

Relatarios produzidos pelos
sistemas de informacdo (Cliente
Grupo/Altitude /Sage,/ Sharepoint)

M Informacdo proveniente do
Contact Center (Tickets)

W Metricas|Disponibilidade /Qualidad
e/Seguranca)

Grafico 4 - Identificacdo das ferramentas de analise de feedback do cliente
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Perante isto, existem dentro do Banco &reas enunciadas na entrevista como sendo as
responsaveis por analisar a informag#o proveniente das ferramentas de analise como: a Area
de Negdcio; a DBD; a CA Servicos; e a Direcdo de Marketing. Mas foi demarcada a area de
CA Servigos como a principal interveniente na monitorizagdo dos servigos.

Quando interrogados os entrevistados sobre a existéncia de falhas, a resposta foi
exata. Dos oito questionados, 87% responderam que estdo presentes falhas nos servigos

multi-canal como apresentado no Grafico 5.

HSim BENdo

Grafico 5 — Falhas nos servigos multi-canal

Ao existirem falhas é relevante para esta discussdo perceber o que interfere nos
servigos. Igualmente verificou-se que a caracteristica “Indisponibilidade da infraestrutura”

€ a que suscita mais aten¢do como demonstra o Grafico 6.

M Indizponibilidade da infraestrutura
14% mManutencdo dos sistemas

W Rede de comunicacdo

M Indisponibilidade ndo programada
14%

M Servidores externos

M Lentiddo

m Dificuldade de dispor de ferramentas
analiticas suficientes

19%

Grafico 6 - Fatores de falhas dos servigos
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Perante as falhas o Banco apresenta um plano de prevengdo com o objetivo de
minimizar algumas lacunas. Por conseguinte, as a¢des corretivas enunciadas pelos inquiridos
foi a monitorizag¢ao dos canais, “monitorizacdo do proprio canal e da disponibilidade do
canal” (entrevistado 2). E foi referido a necessidade de prever que determinado aspeto pode
suscitar uma falha e perante esse acontecimento agir proactivamente para iniciar um plano
de melhoria: “prever que um servigo deve ser melhorado, ndo vamos ficar a espera que a
falha aconteca” (entrevistado 6).

Para implementar uma correcdo aos servicos multi-canal, foi necessario perceber
como o Banco executa um plano de melhoria mediante uma falha. Primeiramente é proposta
uma melhoria que é analisada e fundamentada, posteriormente sdo definidos os
intervenientes que projetam e executam a acdo corretiva, é projetada, e por fim
implementada. Os intervenientes que aplicam as acfes corretivas apontados pelos
entrevistados foram os seguintes: a CA Servicos; as Areas Técnicas/Equipas de Operacoes,
a Area de Negocio; e a DBD.

Para as organizacgGes a qualidade dos servicos prestados é fundamental para a
satisfacdo dos clientes. Deste modo, percebeu-se que o Banco apresenta quatro areas que
analisam o feedback dos clientes como: a DBD; a Area de Negécio; e a CA Servigos. Para
realizar a analise, 0 Banco, utiliza maioritariamente o método de inquérito como comprova

o Gréfico 7.

13%

37% MInguéritos

25% W Contato diretocom o cliente (balcdo e

linha direta)

Reclamacdes

W servico de mensagem

25%

Grafico 7 - Identificacdo das ferramentas de analise de feedback dos servigos
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Em formato de concluséo, um Banco depende dos seus clientes e da qualidade dos
seus servicos. O Banco em estudo remete para essa mesma ideia a necessidade de prestar
servicos qualificados, confiaveis e que superam as expetativas. Para 0 Banco perceber como
a rececdo dos servigos multi-canal é recebida pelos clientes utilizam ferramentas de anélise
como o questionario para obter informacdo preciosa do cliente e para construir um trabalho
sugestivel de alcancar a sua confianga. Outra forma de obter o feedback positivo ou negativo
do cliente para além dos inquéritos é apresentado o contato direto com o cliente sendo
importante para perceber opinides e receber sugestdes. No entanto, a confianca s6 é
alcancada se os servicos prestados forem coerentes, se uma falha se aplica dificilmente o
cliente fica convencido que o servico satisfaca as suas necessidades. Embora as falhas sejam
um motivo para aplicar acdes corretivas, também existe a necessidade de implementar
melhorias ou evolugdes. Por conseguinte, as falhas como indisponibilidade da infraestrutura,
manuten¢do dos sistemas, e problemas de comunicagdo exigem agfes corretivas, como a
constante monitorizacdo dos canais e agir antecipadamente prevendo supostas falhas ou
possiveis melhorias. E considerado pelos oito inquiridos que ndo é necessario haver uma
falha para aplicar uma correcdo, existe a necessidade de prevenir falhas e sempre que
possivel implementar melhorias “N&o é preciso haver uma falha para se fazer uma
corre¢do” (entrevistado 6).

A Tabela 19 define o controlo dos servigos nos canais fisicos e virtuais. Cada
caracteristica apresenta as respetivas areas bancarias de intervencao e respetivas ferramentas

que o Banco em estudo aplica.
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Controlo dos servigos multi-canal

Caracteristica

Descrigdo

Ferramentas

Areas de
intervencao

Monitorizagao

Resposta dos servicos.
Falhas.
Inatividade dos

Questionarios.
Email de sugestao.
Outras ferramentas de

Area de Negdcio.

Departamento da
Banca Direta.

servicos. analise. CA Servicos.
Informacéo do Contact Direcdo de
Center. Métricas. Marketing.
Indisponibilidades da
infraestrutura.
Manutencéo dos
sistemas.
Rede de comunicagéo.
Indisponibilidade nao CA Servicos.
Falhas programada, N/A _ ¢
) Equipas de
Servidores externos. Operacdes.
Lentidao. Area de Negocio.
Dificuldade de dispor de Departamento da
ferramentas de analise Banca Direta.
suficientes.
Monitorizagao do
proprio canal.
Acdes Prever que um servico
; N/A
corretivas deve ser melhorado.
Melhorias inerentes aos
Servigos.
Fiabilidade. Inquéritos. .
Confiabilidade o Cliente.
S ' Contato direto com o Departamento da
) eguranca. cliente (balcéo e linha Bpanca Direta
Qualidade | Facilidade de utilizagao. '

Privacidade.
Capacidade de resposta.

direta).
Reclamac0es.
Servigo de mensagem.

Area de Negdcio.
CA Servigos.

Tabela 17- Controlo dos servigos multi-canal
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5.4.3 Relacéo front-office (virtual e fisico) e back- office (virtual e fisico)

O front-office ou também nomeado de linha da frente ostenta todas as atividades
com o cliente. Enguanto o back-office esta associado a atividades internas a institui¢do, nao
tem contato com o cliente, mas apresentam grandes quantidades de informacao sobre ele. O

back-office funciona em complemento ao front-office .
Esta secéo visa estabelecer uma relagéo entre:

— Back-office fisico e Front-office fisico;

— Back-office virtual e Back-office fisico;

— Front-office fisico e Front-office virtual;
— Front-office fisico e Back-office virtual;
— Front-office virtual e Back-office fisico;
— Front-office virtual e Front-office fisico;

— Front-office virtual e Back-office virtual.

Relativamente, a relagdo entre “front-office virtual e front-office fisico” ndo esta
devidamente definida pelo Banco percebendo-se pelas respostas facultadas que ha ainda
muitas interrogagdes sobre este aspeto. Também se verificou que a relagdo entre “front-office
fisico e front-office virtual”, “front-office fisico e back-office virtual”, “front-office virtual
e back-office fisico” e “front-office virtual e back-office virtual” ¢ de complementaridade.
A complementaridade institui-se na transmissao de informacdo entre os diferentes canais. A
informacdo proveniente dos canais virtuais é importante para o canal fisico estabelecer uma
interacdo com o cliente e prestar um servico de exceléncia. A Tabela 20 apresenta o tipo de

relacdo entre back-office e front-office que interagem com os canais fisicos e virtuais.
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Relacéo entre back-office e front-office (Fisico e virtual)

Relacéo

Tipo de relacéo

Back-office fisico
e Front-office
fisico

Existe

“Back-office fisico ndo s6 consome do que 0
cliente lhe diz mas, com base no que o

cliente Ihe diz pode juntar a outra
informacéo que produziu previamente e
ainda dar mais riqueza quer a relacéo com o
cliente quer até na qualidade do seu servi¢o”
(entrevistado 4).

Back-office
virtual e Back-
office fisico

Existe

“ A ligacdo é por automatizacdo porque nds
temos cada vez mais a necessidade de
diminuir os custos e prestar um melhor
servigo, é mais eficiente a nivel de recursos e
como é mais rapido contribui para a
satisfacdo do cliente” (entrevistado 1).

Front-office
fisico e Front-
office virtual

Complementaridade

“Utilizacao do front-office virtual pelos
colaboradores do balcéo para recolha de
informacao” (entrevistado 2).

“Conhecimento interno das interacgdes do
cliente” (entrevistado 3).

Front-office
fisico e Back-
office virtual

Complementaridade

“Eu posso fazer qualquer coisa no balcéo e é
informado no back-office virtual”
(entrevistado 4).

“A interacdo que o cliente tem no front-
office virtual € entdo utilizada para quando
o cliente vem ao canal fisico” (entrevistado

2),

Front-office
virtual e Back-
office fisico

Complementaridade

“Back-office fisico pode ter qualidade de

dados que sao recolhidos e processados que

tem impacto na informacao que esta no
front-office ” (entrevistado 8).

Front-office
virtual e Front-
office fisico;

Existe relacdo, mas

nao estd devidamente
delineada no Banco.

“Temos balcdes que tém uma serie de meios
sem ser no front-office virtual” (entrevistado
1).

“Os dois devidamente articulados e
integrados para que essa ligagéo flua”
(entrevistado 6).

Front-office
virtual e Back-
office virtual

Complementaridade

“Os logs das transacdes estao visiveis no

back-office virtual, quer de informacao, quer

de histérico esté tudo disponivel”
(entrevistado 6).

Tabela 18 - Relagao entre front-office e back- office (virtual e fisico)
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O back-office virtual e back-office fisico estabelecem uma relacdo que se distingue
de todas as outras analisadas. O tipo de relacdo entre eles é compreendida pela automatizacao
referida por varios inquiridos “vao permitindo certos processos de uma maneira mais
automatica” (entrevistado 8). Contudo, a automatizacdo ainda ndo é independente. Necessita

de um recurso humano para auxiliar esse processo como referido:

— “Sao atividades que ndo podem ser automatizadas porque carecem de uma
analise e de um espirito critico que devem ser agucados e tém que ser
despertados” (entrevistado 2);

—  “Tem de haver sempre alguém a ajudar a maquina” (entrevistado 7).

Uma outra conclusdo que foi manifestada nas respostas fornecidas é que o back-

office virtual apresenta uma privacdo de informacao:

— “Apesar de haver de facto informacgao que é dada poderia ser mais completa”
(entrevistado 2);

— “O back-office virtual poderia ter mais informacdo de toda a atividade”
(entrevistado 5).

Assim, na base da andlise a relacédo entre front-office (virtual e fisico) e back-office
(virtual e fisico) proporciona-se a implementacdo do modelo conceptual cuja visdo se

estrutura conforme representado na seguinte Figura 4:

» Colaborador |

r

Bacifiics: Hlsita Back-office Virtual

Front-office Virtual | n— Front-office Fisico

»

Cliente

Figura 4 - Modelo conceptual do front-office (virtual e fisico) e back-office (virtual e fisico)
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CAPITULO VI — CONCLUSOES E INVESTIGACOES FUTURAS

Uma abordagem multi-canal focada nas necessidades dos clientes bancarios vai
permitir perceber a importancia deste novo conceito no quotidiano dos clientes. Em outras
palavras, o novo paradigma de interacéo e relacionamento com o cliente esta em inovar nos
canais habituais e criar sinergias entre todos 0s canais organizacionais. Este novo conceito
permite criar sincronismos necessarios a fidelizacdo dos clientes. Com a uma nova vertente
de poder interagir com servicos que necessita e dispbe momentaneamente, o cliente
restringe-se ao canal virtual. No entanto, para uma Instituicdo Bancéria é importante que um
cliente participe ativamente nos canais virtuais, de forma a reduzir custos, e prestar um
melhor atendimento ao cliente. Mas o cliente ndo se pode desvincular de um canal fisico ao
qual passou a recorrer pontualmente uma vez que ainda existem operacdes bancarias que 0s
canais virtuais ndo podem realizar. Com esta nova perspetiva 0s Bancos ganham poder
competitivo, e estabelecem uma gestéo de clientes melhorada.

Com esta dissertagdo procurou-se estudar os servigos multi-canal de um Banco.
Para dar conta deste fendmeno, os Bancos, forcosamente tiveram de redesenhar suas formas
de interacdo com os seus clientes, procurando assumir uma postura proactiva no contexto
multi-canal. Foi realizado o estudo em dois contextos, o desenho dos servigos multi-canal, e
o controlo dos servigos multi-canal. O desenho dos servigos multi-canal permite identificar
a construcdo dos servicos, quem os desenvolve, e que medidas de performance sdo
identificadas para a construcdo dos servicos multi-canal. O multi-canal complementa um
conjunto de servicos que os clientes usufruem. Com este objetivo, 0 Banco, adere ao
pressuposto da necessidade de criar uma nova forma de disponibilizar servi¢os bancarios aos
seus clientes. Esta disponibilizagdo permite aos clientes uma maior comodidade, e ligagdo
ao Banco, ndo de uma forma pontual como acontece com o canal fisico, mas na
incrementacdo de prestar apoio numa perspetiva dindmica e a uma distancia relativa do
Banco. Esta distancia permite ao cliente aceder aos servigcos que necessita sem ter de
forcosamente se dirigir a uma agéncia bancaria, e com este pressuposto o Banco cria 0s
servicos multi-canal. Além do Banco servir os clientes de uma nova forma, o canal virtual,
também favorece em termos de reducéo de custos e torna-se mais competitivo, aumentando
o0 seu valor no mercado. O Banco para a criagdo dos servigos necessita de recursos humanos

e tecnoldgicos e como tal, existem varias areas integradas no seu desenvolvimento. A CA
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Servigos, o Concelho de Administracdo, as Areas de Negdcio; a Area Juridica; a Area de
Design; a Banca Direta; a Area de Produtos; e a Area de Marketing estdo intrinsecamente
envolvidas no projeto de implementacdo dos novos canais bancarios. Porem, 0s servigos
multi-canal ndo podem ser construidos sem um plano que determine o que o Banco pretende
obter deles, e 0 que o cliente recebe dos servigcos. Assim, sdo definidas medidas de
performance que facilitam a construgdo do multi-canal como: a disponibilidade; a
fiabilidade; a funcionalidade; a usabilidade; a seguranca; e a qualidade. Este conjunto
permite ao Banco disponibilizar um servico coerente e ao cliente usufruir de servigos que
superam as suas expetativas e assim cultivar a relagéo entre Banco e cliente mantendo este
satisfeito.

O segundo aspeto em estudo nesta dissertacdo foi o controlo dos servigos multi-
canal. Os servicos multi-canal sdo desenvolvidos por tecnologias e pessoas, e 0 Banco em
causa evidenciou a necessidade de proporcionar pessoas para 0 desenvolvimento dos
servigos nos diferentes canais, pessoas que prestam servigo no canal fisico, e tecnologias
essenciais a criacdo, acesso, e monitorizacdo dos servicos multi-canal. A monitorizacao é
uma forma de controlo ou gestdo de fatores que contribuem para problemas de performance.
Para gerir as medidas de performance é fundamental a sua monitorizagdo. Para isso, 0 Banco
disponibiliza relatorios produzidos pelo sistema de informacdo, pelos questionarios e
sugestdes provenientes dos utilizadores dos servicos e respetivos canais fisico e virtual, e
por intermédio de métricas definidas para controlar possiveis desajustes na performance.
Embora, exista uma monitorizacao existem sempre falhas provocadas pela indisponibilidade
da infraestrutura que suporta os servigos/ canais, problemas na rede de comunicacao,
indisponibilidades de servidores externos ao Banco, e erros associados as tecnologias que
podem causar erros e lentiddo no acesso aos servi¢os. Contudo, subsiste a necessidade de
provocar “falhas”. O Banco precisa de fazer manutengdes corretivas e provocar falhas de
indisponibilidade programada para proceder a evolucdes e melhorias aos servigos. A partir
dos fatores enunciados de monitorizacdo, falhas e acGes corretivas € possivel estabelecer
qualidade nos servigos. A qualidade é uma exigéncia dos clientes para com 0S Servicos
bancarios. A monitorizacao contribui para prever falhas e com isso, a possibilidade de as
antever, logo aplicar um plano de melhoria/ corre¢des antes que o cliente se aperceba desses
problemas. Os problemas de qualidade é um contributo para o desagrado do cliente com a

consequéncia do seu afastamento ao Banco. O cliente avalia a fiabilidade, a seguranca, a
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capacidade de resposta dos servi¢os, assim como, a capacidade de resolugdo da sua
necessidade. Por conseguinte, 0 Banco aplica inquéritos, analisa reclamacdes, e fala com os
colaboradores dos balcGes para perceber como o cliente reage, e com essa abordagem
implementar melhorias aos servigos multi-canal.

No estudo realizado foi identificado um conjunto de critérios dedicados aos servigos
multi-canal, tais como: a monitoriza¢do do desempenho; as medidas de performance a serem
monitorizadas; a previsdo de falhas e acbes corretivas; e a qualidade dos servicos. Estes
critérios contribuem para percecionar uma melhor abordagem a construcdo e controlo dos
servigos prestados pelos canais fisicos e virtuais. Prestar um servico fidvel e eficiente é
extremamente importante. Por isso, 0 Banco relaciona a qualidade, a monitorizagéo e a
antevisdo das falhas que contribuem para o Banco prestar um melhor servico.

O multi-canal tras vantagens e desvantagens para o cliente e para o Banco. De fato
é relevante referir que existe um afastamento dos clientes do canal fisico, mas esse
distanciamento é minimo, pois o canal virtual ndo pode disponibilizar varias transagoes,
como por exemplo: os depdsitos, os levantamentos de dinheiro, a abertura de conta, entre
outros. Porém, o canal virtual auxilia na prestacédo de servicos ao cliente de forma comoda e
durante 24 horas. Podemos destacar como principal vantagem a existéncia de diferentes
formas de aceder a um servico, comodamente e com qualidade

Neste ambito foi possivel verificar algumas evolucdes na entrega dos servi¢os. No
contexto financeiro, € importante perceber como o Banco gere o back-office virtual e back-
office fisico, relacionados com o front-office virtual e o front-office fisico. Assim, as relagdes
estabelecidas demonstram:

— Relacdo de complementaridade entre front-office fisico e virtual em
detrimento do back-office;

— O front-office virtual constitui um auxiliar na execucdo da prestacédo de
servigos pelo back-office fisisco;

— O back-office virtual é um “sistema” dotado de informag&o sobre o cliente;

— O back-office fisico recolhe informacgédo proveniente do back-office virtual;

— Evidéncia de automatizagdo na relagéo entre back-office virtual e back-office
fisico;

— O front-office virtual e o front-office fisico apresentam uma relagcdo imatura,

que o Banco precisa delinear e vincar. Porém, a pequena relacdo entre eles
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resulta da interaco do cliente com o canal virtual, e de uma relagéo articulada
entre cliente e colaborador “0s dois devidamente articulados e integrados

para que essa ligacéo flua” (entrevistado 6).

Com este estudo procurou-se salientar a importancia em construir e manter as
interacdes com os clientes, no sentido de explorar todos os canais, como o Banco desenvolve
a construcdo dos servigos refletida no conceito multi-canal, e de que forma é elaborada a
gestdo e aperfeicoamento dos servicos.

Esta tematica é muito relevante no contexto da competitividade de uma
organizagdo. No entanto, com o desenvolvimento desta dissertagdo verificou-se que séo
raros os estudos de natureza cientifica sobre este tema. Assim, identificam-se alguns
contributos deste estudo:

— O desenho e controlo dos servigos multi-canal contribuem para a eficiéncia e
eficacia dos servicos numa perspetiva continua;

— A monitorizacdo do desempenho é um processo que contribui para uma
melhoria constante dos servigos;

— A prevencdo de falhas e agir proactivamente na sua presenca contribui para a
integridade dos servigos;

— A contribuicéo do cliente com a disponibilizacdo do seu feedback permite ao
Banco construir e melhorar a qualidade dos servigcos multi-canal para sua
satisfacdo;

— A passagem de informacdo entre o canal fisico e virtual é fundamental para o
back-office e front-office na procura constante de apresentar e obter mais e
melhor informacao;

— O Banco apresenta uma estratégia e processos bem definidos para o controlo

multi-canal.

Como trabalho futuro propde-se a ampliacéo deste estudo a mais do que um Banco.
Para que desta forma seja possivel efetuar uma comparacdo de perspetivas e abordagens
aplicadas aos servi¢os multi-canal.

Devido a constante dindmica da internet e da inovacao tecnoldgica 0s recursos que
hoje em dia sdo utilizados para aceder a um servi¢o bancério acabam por estar ultrapassados

por outro tipo de recursos. Por outro lado, os servi¢cos proporcionados pela concorréncia
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estdo sempre a evoluir. Embora neste estudo se tenha citado os diferentes tipos de canais,

ndo lhe foi dada a devida importancia, pelo que seria importante acrescentar valor a literatura

procurando aprofundar conhecimentos e funcionalidades dos mesmos.

Esta teméatica é muito relevante no contexto da competitividade e no contexto do

ponto de vista do cliente. Uma vez que neste trabalho ndo se insistiu numa perspetiva de

cliente bancério, futuramente dever-se-ia adotar uma abordagem centrada na rela¢éo entre

0s Bancos e os seus clientes. Eventualmente, o cliente sendo um ponto chave nos servico

multi-canal anexaria importante informacao aos estudos da area.

Sob o ponto de vista da investigagdo propbe-se como possivel trabalho futuro:

Identificar falhas e acgdes corretivas que geram desconforto. No sentido de
perceber como € realizada a gestdo de falhas e que repercussdes podem
incrementar, assim como, 0s ajustamentos pontuais e as correcdes necessarias;
Caraterizar o processo de planeamento e a eficicia das intervencdes de
monitorizacao;

Caracterizar novas ligacGes ao nivel estrutural do desenho do servico multi-
canal;

Identificar e caraterizar os processos que ligam o back-office (fisico e virtual)

e front-office (fisico e virtual) na perspetiva organizacao e cliente.

Em suma, o estudo exploratorio efetuado num Banco em particular permitiu uma

melhor contextualizacdo e entendimento sobre o desenho e controlo dos servigos multi-

canal. Este estudo contribui para acrescentar mais conhecimento pela sua quase inexisténcia,

e contribuir para alertar que o conceito multi-canal é o futuro da prestacdo dos servicos pelas

organizacg0es, independentemente do setor em que se enquadram.
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Anexo |

Protocolo para as entrevistas

Preparacio inicial

e Contacto com a organizacao bancaria;
e Apresentacdo da investigacéo;

e Combinar hora e local para a entrevista.
Introducéo

e O entrevistador comeca por dar as boas vindas e agradece a colaboracao;

e O entrevistador apresenta-se e informa o inquirido da duracdo prevista da entrevista;

e O entrevistador estabelece os objetivos da entrevista e assegura a total confidencialidade da
mesma;

e O entrevistador solicita ao inquirido permissdo para a gravacdao em audio.
1° Grupo de questBes — Caracter Geral

Foram efetuadas questBes de caracter geral e de resposta rapida, com o objetivo de colocar o

entrevistado com um maior a-vontade:

e Nome;
e Funcbes que desempenha na organizac&o;

e Tempo de trabalho na organizacéo;
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2° Grupo de questdes — Caracter Especifico, direcionado para o modelo tedrico
conceptual

MODELO CONCEPTUAL

QUESTOES DA ENTREVISTA

Controlo do servico multi-canal

1 Conceito do servico 1Q: Na sua opinido porque é que se da inicio ha criacdo de servigos
multi-canal multi-canal?

e Quem sdo os intervenientes que participam na sua criagdo (clientes,
acionistas, ambos, etc.)?

2Q: Dentro da organizacgéo quem s&o as entidades que decidem a

construcdo dos novos servigos multi-canal?

e Quais sdo as partes da organizacao que apds a deciséo se dedicam a
construcdo dos novos servi¢os multi-canal?

3Q: Como identificam as necessidades das partes interessadas antes de se

g dar origem a um servico multi-canal?
‘8 2 Medidas de 4Q: Na sua opinido quais sdo as medidas de performance que um servico
Performance multi-canal dever4 possuir?

¢ Porque escolheu essas e ndo outras?

5Q: Depois da criacdo do servigco quem € que gere 0 seu

aperfeicoamento?

¢ Em que medida é que relacionam com outras partes da organizagéo o
feedback da prestacdo do servigo (recebida dos clientes)?

e Em que ocasido se faz uma alteragdo do servi¢o?

o E s0 se fazem quando existem falhas ou em situa¢Ges de rotina?

3 Monitorizagdo 6Q: Que ferramentas utilizam para receber o feedback dos clientes nos

servigos multi-canal (CRM, Inquéritos, etc.)?

¢ Na sua opinido consegue identificar alguma ferramenta que pudesse ser
util para receber o feedback dos clientes num servigo multi-canal?

7Q: Existe alguma parte da organizagdo que integre todo o feedback dos
clientes e o andlise na perspetiva de melhorar o servigo multi-canal?

4 Falhas de Servico

8Q: Na sua opinido considera que possam existir falhas ao nivel dos servigos
multi-canal?

e Porque é que as falhas de servico normalmente acontecem?

¢ Quais séo os fatores que normalmente conduzem a uma falha de servico multi-
canal?

5 Accoes correctivas 9Q: Como resolvem as falhas de servigo?
¢ Quem sdo os intervenientes dentro da organizacgao responsaveis pela melhoria
dos servigos a este nivel?
 S30 os responsaveis pela gestdo do servigo que fazem essa melhoria?
« E preciso haver uma falha de servigo para se fazer uma melhoria do servigo?
e Quando aplicam uma medida corretiva como é que fazem a sua integragdo a
multiplicidade de canais existentes?
6 Recursos 10Q: Quais sdo 0s recursos necessarios para a o funcionamento dos servicos
multi-canal?
e Ao nivel do consumidor
e Ao nivel da organizacao
7 Back-office fisico 11Q: Que relagdo existe entre o Back-office fisico e o Front-office fisico?
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« Na sua opinido considera que as relagdes estabelecidas entre front-office fisico
seguem directamente para o seu back-office ou que tendencialmente havera uma
maior tendéncia para passarem para 0 back-office virtual?

8 Back-office virtual 12Q: Que relacéo existe entre o back-office virtual e o back-office fisico?
« Na sua opinido considera que o back-office virtual esta cada vez mais
automatizado?
e Porque é que respondeu dessa forma?
e Isto quer dizer que o back-office virtual tem tendéncia a ser cada vez mais
independente do back-office fisico?
e Porqué?
9 Front-office fisico 13Q: Que ligagdo existe entre front-office fisico e o front-office virtual?
¢ Na sua opinido considera usual os prestadores dos servigos fisicos
consultarem o Web site para os auxiliar na prestagdo de um servigo?

¢ Quais sdo as principais vantagens e desvantagens dessa ligacdo?

¢ Na sua opinido considera-a importante?

e Pode especificar porqué?

14Q: Existe alguma ligacdo entre o Front-office fisico e o back-office

virtual?

e Utilizam algum sistema para colocar a informacéo do back-office fisico
no back-office virtual?

¢ Na sua opinido considera que seria mais benéfico que toda a
informacé&o recebida ao nivel do front-office fisico passasse
diretamente para o back-office virtual em detrimento do back-office
fisico?

e Pode especificar porqué?

10 Front-office virtual 15Q: Que relacéo existe entre o Front-office virtual e o back-office
fisico?

e Considera que esta relagdo € na atualidade a que mais frequentemente é
utilizada pelos clientes ou o front-office fisico ainda assume uma
grande responsabilidade na prestacdo dos servigos?

16Q: Que ligagdo existe entre o front-office virtual e o front-office

fisico?

¢ Na sua opinido considera que cada vez mais havera uma maior ligagdo
entre o front-office virtual e front-office fisico com recurso as novas
tecnologias (ex., video conferencia)?

¢ Na sua opinido quais sdo as grandes vantagens e desvantagens dessa
ligacéo?

¢ Na sua opinido considera esta ligagdo importante?

¢ Pode especificar porqué?

17Q: Que relacéo existe entre o Front-office virtual e o Back-office

virtual?

» Que ligacBes considera que seria importante haver?

¢ Pode especificar porqué?

11 Servico Multi-canal 18Q: Na sua opinido quais sdo as grandes vantagens e desvantagens dos servi¢os
multi-canal?
12 Qualidade Percebida | 19Q: Na sua opinido quem sdo os elementos que determinam a qualidade dos

Multi-canal

servigos multi-canal?
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e Como é que obtemos o feedback positivo ou negativo desses elementos através
de multiplos canais?

e Quem é que faz essa gestdo dentro da organizagao?

20Q: Ha mais algum especto que gostaria de mencionar que ainda ndo foi mencionado?
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Anexo 11

Entrevistas

INTERVENIENTE 1

1. CONCEITO MULTI-CANAL

1Q. Na sua opinido porque é que se dé inicia ha criacdo de servigos multi-canal?

Pode-se por variadissimas raz8es, mas principalmente para tirar partido e rentabilizar e ser
mais eficientes dos recursos que nds temos tanto materiais como humanos para rentabilizar esses
mesmo meios e entregar mais rapidamente ao cliente, ¢ de uma forma mais “standartizada” digamos.
No nosso caso quando comegadmos a construir uma nova solugéo internet (um canal homebanking)
foi quando comecamos também a desenvolver uma plataforma de integracdo porque ja tinhamos uma
serie de sistemas operacionais que davam resposta a varias vertentes de negocio, mas depois a
comunicacao entre 0s varios sistemas, a utilizacdo dos meios e a partilha de recursos comegou a ser
demasiado complexa e que obrigava a muitos ficheiros, muitos processos de integracdo com
estruturas muito diferentes e por isso houve nesse projeto a oportunidade de comecarmos a olhar para
essa guestdo do multi-canal de outra forma. Comecamos s6 com um canal (internet) mas neste
momentos ja todas as transagdes sdo feitas oriundas de todos os canais tudo passa pela plataforma
multi-canal, que contempla duas vertentes, uma que € a de integracéo s6 na prespetiva assincrona de
dados que fluem entre os varios sistemas mas sem estarem condicionados a espera da resposta e outro
mais transacional e sincrona. Por isso nesta altura quando comecadmos a fazer o projeto até houve
logo a criacdo desta plataforma que foi enriquecida ao longo dos anos e a partir daqui o que nés
comecgamos a fazer foi ver quais € que eram todos os servicos potencialmente utilizados para comegar
a disponibiliza-los nesta plataforma e a permitir que por exemplo ha cerca de 1 ano e tal, langamos
o canal mobile nos 3 sistemas operativos e a Gnica coisa que tivemos de fazer foi a parte de adaptacdo
a propria tecnologia inerente a cada um dos sistemas mas todos 0s circuitos transacionais foi por
reutilizacdo do que ja estava descrito e disponivel para os outros canais. Ou seja hoje em dia com o
investimento que temos vindo a fazer naquela plataforma temos um tempo de resposta para a criagdo
de um novo servigo muito répido. A criacdo ndo foi por influéncia dos negocios, foi sim uma

oportunidade identificada pela area de tecnologia que depois foi reconhecida pela area de negocio.
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2Q. Dentro da organizacdo quem sdo as entidades que decidem a constru¢do dos novos servicos

multi-canal?

Existem muitas entidades, quer dizer aqui na Seccao dos Servi¢os, no fim da avaliacdo dos
pedidos dependendo da dimensdo, hd uma serie de processos até chegar a decisdo de implementacao
do projeto, e normalmente no projeto depois de avaliado o ambito, tudo aquilo que s&o servicos
transacionais e em termos tecnoldgicos de solu¢bes somos nds que decidimos implementa-los na
plataforma multi-canal mas em termos de decisdo do “go on go” é de acordo com as orientagdes do
cliente. Na construcdo dos servigos somos nds que somos responsaveis juntamente com a area de

arquitetura pela escolha da solucéo, pelo desenho, pela implementacao, pelos testes, qualidade.

3Q. Como identificam as necessidades das partes interessadas antes de se dar origem a um servico

multi-canal?

Existe uma serie de areas que filtram os pedidos que tém como responsabilidade ver se o
pedido j& pode ser respondido. Como sabemos os clientes sdo muito contidos em dar a informacao
de qual é o problema, dizem mais qual é que é a necessidade mas nds tentamos saber qual é o
problema para tentar perceber qual a solu¢do a implementar para dar solucédo a real necessidade que

tém.
2. MEDIDAS DE PERFORMANCE
4Q. Na sua opinido quais sdo as medidas de performance que um servi¢o multi-canal devera possuir?

Nesta perspetiva uma coisa que foi importante, por exemplo no investimento de time de
marketing para desenvolver um novo servigo. E por isso em termos de medidas de performance nos
tentamos criar ferramentas de produtividade para que o tempo de desenvolvimento fosse o menor
possivel, mas com isso ndo abdica-se-mos da qualidade e da fiabilidade da solucdo. Podemo-nos
orgulhar quando falar com o Luis provavelmente ele lhe vais dizer, mas isto é um sistema altamente
controlado e fidvel. E raro haver problemas nesta componente da plataforma de integracao, nas outras
também temos muitos, mas ha mais do que aqui, porque ha muito controlo em termos de qualidade
e de garantia antes da disponibilidade, e porque investimos muito nestas ferramentas, muito ja nao
passa por codificar, mas por parametrizacdo. Pouco desenvolvimento e mais reutilizacdo de
componentes que ja estdo disponiveis em termos de plataforma. O que temos mais em medidas de
performance n6s temos muitas em monitorizacdo do préoprio servigo de avaliagdo dos tempos de
respostas, da situagdo, € tudo monitorizado e tudo logado. Temos garantia absoluta que qualquer

transacdo que entra nesta plataforma tem uma serie de pontos de controlo.

118



Estas que nos escolhemos eram fundamentais para termos confianga e para podermos prestar
um servico e principalmente focado na fiabilidade. Que ndo podemos aceitar que houvesse qualquer
duvida do que acontece a um pedido gue entra nagquela plataforma. E também temos de obedecer a

uma serie de principios que sejam aceites, transparentes e auditavel.
5Q. Depois da criacdo do servigo quem é que gere 0 seu aperfeicoamento?

Quem gere o aperfeicoamento na minha perspetiva é a &rea do Luis que é uma das que reporta
amim e que tem em consideracao tudo isto. Desde o feedback que é dado pelo cliente que neste caso
no6s ndo interagimos com o cliente final para os clientes dos canais, para 0s canais presenciais, 0 caso
do balcdo as vezes até falamos com utilizadores e quando ha reclamacdes ou proposta de alteracdo
entram novamente pela area de pedidos que faz outra vez a triagem, avaliagdo... qualquer pedido
mesmo que seja para uma melhoria leva 0 mesmo tratamento e é avaliado pela area de negdcio que

é responsavel por fazer a promogdo do que € a evolucdo de cada um.

As alteracOes de servico faz-se sempre que é aprovado avangar com ele... quer dizer uma
alteracdo que seja uma evolucdo, se for uma manutencéo corretiva cabe uma decisao, isso ai € logo
alocada &s &reas de desenvolvimento. Nds fazemos melhorias por iniciativa nossa mas sdo aquelas

melhorias tecnologias, por exemplo se detetamos que ha um servigo que pode ser melhorado.
3. MONITORIZACAO

6Q. Que ferramentas utilizam para receber o feedback dos clientes nos servicos multi-canal (CRM,

inquéritos, etc.)?

Agora ¢ assim... nds temos uma serie de ferramentas que em termos de timing o Luis lhe
vais dizer... também usamos em termos de ferramenta mais de instrumental, o0 SCOM que é
ferramenta Microsoft porque a tecnologia que nds usamos para desenvolver estas componentes € da
Microsoft. Ha tempos atras era 0 SCOM, agora 0 que nos interessa é que a ferramenta que usarem
esteja a monitorizar, e que nos envie os alertas necessario, isso é que interessa. Isto ainda estd numa

fase de transagé&o.

Isso ndo é uma ferramenta, mas séo feitos inquéritos aos clientes, por exemplo ao clientes
intermédios, nds temos 0s clientes finais e intermédios e sdo estes que no canal presencial muitas
vezes também contribuem com pedidos, sdo feitos inquéritos, questionarios de satisfacdo. Nos canais
automaticos existem sistemas de mensagem que lhes é pedido os contributos dos clientes mas é para

ser avaliado pela area de negdcio que tem esta responsabilidade.

119



7Q. Existe alguma parte da organizacdo que integre todo o feedback dos clientes e o analise na

perspetiva de melhorar o servigo multi-canal?

Nos estamos mais focados na evolucgdo tecnologia para dar resposta e tirar 0 maior partido
possivel dos sistemas e da facilidade de integracdo e no caso do negdcio com a perspetiva de estar
alinhado com a concorréncia, e ver qual é o segmento que querem privilegiar. Todos 0s anos isso
fica definido nos planos de atividade se 0s 6rgdos maximos o assim entenderem. Nas &reas de
negocio, por exemplo um dos objetivos é 0 segmento de clientes mais jovens e por isso sabemos que
devemos estar mais preocupados com estes clientes nos canais diretos e isso tudo esta identificado e

dai saem os grandes projetos para implementar no préximo ano.
4. FALHAS DE SERVICO MULTI-CANAL
8Q. Na sua opinido considera que possam existir falhas ao nivel dos servi¢os multi-canal?

Isto na tecnologia existe sempre falhas... falhas ha sempre. Sinceramente tenho muita
confianca neste servico e mesmo quando ha falhas. E cada vez mais ha mais componentes e 0s
sistemas ndo vivem sozinhos. E isto tem de estar constantemente a ser avaliado porque ha solucdes
que sdo consideras ndo criticas, mas porque depois para concluir o processo critico é preciso utilizar
alguma daquelas componentes ndo critica, ela automaticamente passa a ter o mesmo nivel de
criticidade da outra. E por isso é cada vez possivel obter um ponto de falha, e mais necessario é ter
estas plataformas multi-canal para que haja um controlo sobre tudo o que esta a ser utilizado e ter

uma fiabilidade ou imagem mais homogénea para todos 0s servicos.
5. ACCOES CORRECTIVAS
9Q. Como resolvem as falhas de servigo?

Normalmente as falha mais a nivel da infraestrutura do que a nivel aplicacional porgue esta
componente temos muito cuidado, muito mais do que nas outras em termos de qualidade... as falhas
também podem dizer que um determinado servico tem um erro de formatagdo...eu assumo falhas
mais graves de nivel de servi¢o ou disponibilizagdo do servico. Esta noite por exemplo houve um
servico que nao esteve a funcionar que foi da invocacgao das chaves de autenticacdo que é fornecido
por uma entidade terceira...e esteve ndo sei precisar mas 1 hora, nesse caso quem teve de intervir foi
a equipa que teve de monitorizar o que aconteceu e falou com a area responsavel de desenvolvimento
que depois deu ordem para langar o servi¢co novamente e a equipa de operacao que é da equipa externa
teve de intervir. Ndo teve a ver com a equipa de desenvolvimento mas o servigo ndo tava a funcionar

e as transacOes financeiras que precisassem de autenticacdo via sms nao estava a chegar.
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Pode haver uma falha que seja por haver um servi¢o que invoque 0s sistemas operacionais
de retalho e que a mensagem teve uma ma formatacéo ou a resposta nao ¢ valida tem de se ver. Tem
de ser feito uma triagem pelas equipas de suporte de 2° linha e depois é que se vé para onde é

encaminhado.

(medidas corretivas) isto depende muito, pode ser uma medida corretiva que nem tenha
necessidade de haver... a forma como ta disponibilizado o servigo depois é que pode ser partilhado,
tem de ser feito teste. Se ha uma componente que é utilizado por 5 canais quando é alterado nessa

componente 0s 5 canais tém de ser testados.
6. RECURSOS
10Q. Quais séo 0s recursos necessarios para o funcionamento dos servi¢os multi-canal

Recurso?! Pessoas desde as pessoas que se relacionam com o cliente e fazem os requisitos,
guem faz o desenho da solugdo em conjunto com a &rea de arquitetura e com os analistas, quem faz
o0 desenho técnico e a codificacdo, os testes unitarios, os testes dependendo do tipo de projeto, se
tivermos a disponibilizar um novo canal tem de haver auditorias ao codigo de seguranga...teste de
carga, equipa de testes de qualidade, testes de aceitagdo pela area de cliente, ainda agora estamos a
fazer um projeto que se chama fundos online que é para disponibilizar as opg¢des dos fundos nos
canais online por isso a area de negdcio tem de fazer os testes de aceitacdo do sistema e obter a
validacdo das outras entidades externas. Pode ainda ter os recursos dos meios de infraestruturas, tudo
iSS0, a nossa preocupacao € monitorizar as resposta dos sistemas para ver se h4 necessidades a esse

nivel.

7. BACK-OFFICE FISICO

8. BACK-OFFICE VIRTUAL

11Q. Que relagdo existe entre o Back-office fisico e o Front-office fisico?
12Q. Que relacdo existe entre o back-office virtual e o back-office fisico?

Existe uma estreita relacdo entre a tecnologia e a area de negdcio que é responsavel pelos
canais e ate por quem internamente representa o canal presencial existe. Nés disponibilizados uma
serie de funcionalidades que é um back-office virtual porque sdo uma serie de ferramentas para
disponibilizar as equipas de negdcio que sdo as responsaveis por dar apoio ao cliente mas ndo
presencial. Em termos do back-office fisico... tudo o que é apresentado por um cliente final aos

balcdes e que se trata de problemas que eles tenham, necessidades que tenha é feita ao balcédo, o
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utilizador do balcdo utiliza a plataforma para o nosso Service Desk...¢€ esse o circuito. Ja quando € o
cliente final eu utiliza qualquer uma das nossas plataformas seja 0 mobile, algum canal online e tenha
uma pedido, problema usa o servico de linha direta que é de atendimento ao cliente final que vai falar
a Dr? Lidia. E ai se ha um problema que esteja relacionado com tecnologia é reencaminhado para o

nosso Service Desck aqui.

(automatizagd@o) porque nés temos cada vez mais a necessidade de diminuir os custos e
prestar um melhor servigo, e é mais eficiente para a organizacdo dotar esta componente de meios e
ndo o propagar 4 instituicio para ser logo resolvidos. E mais eficiente a nivel de recursos e como é

mais rapido contribui para a satisfacdo do cliente.

9. FRONT-OFFICE FisICO

10. FRONT-OFFICE VIRTUAL

13Q. Que ligacgdo existe entre o front-office fisico e o front-office virtual?
14Q. Existe alguma ligacao entre o Front-office fisico e o back-office virtual?
15Q. Que relacdo existe entre o front-office virtual e o back-office fisico?

Em termos de intranet, que é também um canal nosso em termos de consultarem o web site
eles fazem também isso, por exemplo esta toda a informacao de marketing, os detalhes, as fixas, esta
tudo disponivel na intranet. Muitas vezes eles proprios ajudam os clientes finais a ver que a
informacdo também esta disponivel no site intranet, para que eles sejam mais autdnomos e para siso

haver mais confianca depois de saber quais sdo as regras antes de criar um produto.

A desvantagem que ha pela complexidade que falei & pouco € que os clientes sdo inundados
de informagéo, os clientes internos, os utilizadores dos balcdes, sdo inundados com muita
informacdo, muitos requisitos que provém de diferentes areas. (clientes mais velhos serem uma
desvantagem para este tipo de servigos) ndo isto é para complementar, o utilizador do balcdo pode
prestar informacdo mais fidvel e que tenha logo no momento a informacdo toda arrumadinha e
alinhada com o seguimento, a informagcao esta toda publicada e é uma maneira féacil de ir buscara a
informacdo. Por outro lado com aquilo que nds temos vindo a disponibilizar o facto de quando
estamos a atender um cliente ao balcdo para fazer uma transacgdo financeira estarmos logo a devolver
uma serie de informacdo daquele cliente cria ou potencia a possibilidade de haver ali um sinergia de

aproveitar o facto de o cliente estar no balcdo tenta outro produto. Acho que é uma vantagem grande
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podermos tirar vantagem de todas as ferramentas que temos tanto de gestdo documental como de

Business Intelligence, tudo isso para ir afinando e ser mais assertivos em termos de cliente final.

O que é importante aqui é existir esta ligacdo e haverem as tais visGes de nivel de CRM ou
qual seja a plataforma, mas que haja o conhecimento interno de tudo o que o cliente... as interagdes
que o cliente teve connosco nos Vvarios contextos, tanto como numa reclamagdo como num pedido

de informacéo. E a tecnologia nesse aspeto vem criar muitas oportunidades.
16Q. Que ligacdo existe entre o front-office virtual e o front-office fisico?

(recursos s novas tecnologias) nos até temos...mas isso o melhore sera a area de negocio a
explicar, porque isso ndo é tanto aplicacional mas ha outras tecnologias. Por exemplo ate temos
balcBes que tém uma serie de meios sem ser no front-office virtual, mas mesmo balcfes que séo
quase automaticos, ndo sdo automaticos mas pronto...ndo tém quase pessoal humano, é mais a base
das maquinas do nosso canal interno, 0 B24 e também tém uma serie de outros e meios de videos.
Aqui internamente dentro das nossa rede de comunicac6es de devido a questdes de largura de banda
ndo permitimos que no periodo normal esteja aberto o canal de video, s6 esporadicamente para

determinados contetdos ou formagdes

17Q. Que relagdo existe entre o Front-office virtual e o Back-office virtual?

A questdo foi complementada com as respostas anteriores.

11. SERVICO MULTI-CANAL

18Q. Na sua opinido quais séo as grandes vantagens e desvantagens dos servigos multi-canal?

As vantagens ja fui falando ao longo da conversa. Acho que sdo muito mais as vantagens do
gue as desvantagens. Tanto que agora ndo estou a lembrar de nenhuma
desvantagem...processualmente obriga-nos a ser mais rigorosos porque quando sabemos que had um
determinado servico que € partilhado se houver uma necessidade de atualizacdo daquele servico
obriga a que todos s6 canais ou todos os clientes que usem aquele canal ou servi¢o tenham que ser
testados também por isso o impacto pode ser visto como uma desvantagem, embora tenha mais
vantagens...mas somos obrigados a esse rigor por também haver muitas areas envolvidas.
Sinceramente a Unica desvantagem o que ndo é uma desvantagem, mas obriga a esse rigor, por
exemplo quando queremos fazer evoluir estas plataformas temos de ter cuidado em termos das

interdependéncias para garantir que ha as condigdes para depois ndo ficar parado para se resolver.

12. QUALIDADE PERCEBIDA
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19Q. Na sua opinido quem sdo os elementos que determinam a qualidade do servigo multi-canal?

Eu acho que é...isto ¢ a minha percegdo...¢ percecionado como um sistema com qualidade,
com fiabilidade, sem muitos erros aplicacionais, em que as indisponibilidades advém mais de
indisponibilidades fisicas de infraestrutura, de propriamente erros aplicacionais que sdo raros, e acho
que é vista como sendo inovadora, que estd preocupada em dar um servigo de qualidade e por isso
também faz o proprio challenge ao cliente de dizer olha vamos explorar este caminho. Tivemos agora
0 upgrade do tratamento das mensagens assincronas e com isso criamos condicbes para fazer
tratamento em realtime de eventos gque estdo a acontecer e a passar na plataforma. E isto foi uma
oportunidade nossa gque acabou por ser explorada pelo negdcio. E por isso acho que esta area também
é reconhecida pelo negécio como sendo uma area que esta a tentar dar-lhes valor e contribuir para o

sucesso do grupo.

(feedback ) E muito direta, muito formal. Nos também fazemos questionarios de avaliagio
da CA Servicos aos clientes por essa via é mais formal mas menos detalhado. Em termos informais
falamos muito... estas areas estdo muito relacionadas do CA Servigo, tando do negocio como do

desenvolvimento como de clientes para quem estamos a prestar o Servico.

(gestdo da qualidade na organizacéo) é como estou a dizer em relagdo aos questionarios é a
area de comunicacao que € feito pelo nosso Conselho de Administracdo junto da area de comunicacéo
e pela area de secretariado. Em relacdo ao fluir de informacdo mais informal isso ndo tem um

acompanhamento formal.
20Q. Ha mais algum aspeto que gostaria de mencionar que ainda ndo foi mencionado?

Agora de repente ndo me estou a lembrar de nada adicional consigo € que realmente continue
a achar que foi uma boa aposta termos enveredado por este caminho e cada vez mais a tirar mais
partido da plataforma e estamos ainda com ideias para robustecer e cada vez mais a utilizacéo desta
componente, ate muito. NOs estamos a querer cada vez mais tirar coisas da responsabilidade dos
sistemas centrais e distribui-los e estas plataformas sdo uma necessidade para que isso possa ser feito

sendo perde-se o controlo.
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INTERVENIENTE 2
1. CONCEITO MULTI-CANAL
1Q. Na sua opinido porque é que se dé inicia ha criacdo de servigos multi-canal?

A disponibilizacdo destas diversas plataformas multi-canal na minha opinido decorrem
perante a evolucdo dos tempos de facto cada vez mais as pessoas, e a tecnologia em si tem uma
evolugdo um bocado abismal. Eu ontem estava em casa e estava a ver uma reportagem agora ja
temos televisdes e entramos dentro da televisdo mas de fato a evolugdo...ja participamos quase na
elaboracdo dos programas de televisao que vemos, mas pronto, de facto a evolugio tem sido muito...
o cliente bancério de facto cada vez mais estd mais informado , estd mais atento e exigente, o préprio
cliente de facto ja na sua comodidade da sua casa, no seu emprego, podere estar de ferias e querer
aceder ao Banco, e o Banco tem de Ihe dar resposta, e 0 Banco que tem resposta é se calhar aquele
com quem ele mais facilmente, mais facilmente trabalha. Isso por um lado, por outro lado, pois é a
prépria concorréncia, 0s Bancos tendem a ndo ficar muito uns atras dos outros se aquele disponibiliza
servicos ao cliente, aguele no minimo tem disponibilizar aquilo e mais desejavelmente mais do que
aquilo, portanto e... os proprios Bancos entre si tendem também a uma concorréncia saudavel e
depois 0s proprios também, o préprio Banco internamente também nomeadamente em termos de
investigacdo e desenvolvimento também tem tendéncia a ele prdprio criar novos produtos, usar
novas, novas ferramentas para se sentir na vanguarda e para se sentir de facto que tem um produto
diferenciador perante o restante da banca e com isso conseguir cativar nova clientela, portanto penso
que na minha opinido de facto o surgimento destas plataformas vem dai, vem de facto da evolugéo
tecnoldgica das necessidades do cliente, o cliente que é mais apto ou mais aberto para novas

tecnologias, a concorréncia e a oferta de novos produtos.

2Q. Dentro da organiza¢do quem sdo as entidades que decidem a constru¢do dos novos servicos

multi-canal?

Vimos alguns, alguns, como temos fornecedores, por exemplo servicos de comunicagdes,
servicos de telemdveis, quer dizer que permitem que 0s proprios servicos deles avancados. Todas
estas apps, todas estas aplica¢fes permitem que entdo, sobre isso porque é que um Banco ndo pode

ter, isso da-nos a possibilidade de podermos crescer de facto, e evoluir nessas areas.

A necessidade do cliente leva a que de facto as areas que ddo no primeiro momento dao
resposta a isso, sinto depois essa necessidade e depois vai subindo e depois as questdes estratégicas

que sdo definidas a nivel estratégico na prépria instituicdo, que avangamos nessa area, pode de facto,
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pode de facto acontecer...haver areas especificas que a organizacdo, aquelas proprias até que se
propdem e apresentam um produto e chegam a administracdo. Pensamos que isto podera fazer a
diferenca, isso podera ter interesse e a administracdo ok, concordamos, avancem mais, portanto, de
facto, aqui os pontos de entrada podem ser muito. Mas de facto o cliente continua a ser sempre a

grande preocupacéo.

Aqui... se noés... nos referimos ao Crédito Agricola e ao nosso caso a administracdo,
administracdo caixa central. Enquanto 6rgdo tutelar do grupo, portanto é o 6rgdo que define a
estratégia do grupo. Nés enquanto empresa e sistemas de informacao temos que responder a essas
necessidades que sdo identificadas como sendo a estratégia hoje para o grupo. Temos depois de facto,
isto em termos de estratégia, depois temos algumas necessidades mais especificas, mais pontuais,
que as areas de negdcio que sao responsaveis pela, pela divulgacéo, pela evolucéo, pelo estudo sobre
estes canais, cada um dos canais também nos colocam algumas necessidades que como obvio tém de
ir ao concelho de administracdo. Algumas coisas que evoluem, que nos colocam, e depois nos
préprios também, em algumas situagdes propormos, algumas melhorias, olhe deveriamos fazer isto,
de facto, quando ndo é uma necessidade especifica do cliente mas sim acham que € uma mais valia
e que poderé trazer valor acrescentado quer para o cliente quer para a institui¢cdo, mas sera sempre a
area de negocia a decidir que ndo vamos por aqui. A evolugdo que nds queremos € esta, eles tém da

decisdo, a ndo ser que sejam componentes meramente tecnoldgicas e ai sim nds somos autonomos.

Portanto temos as areas de negdcio que de facto sdo as areas que identificam quais é que sdo
as melhorias que pretendem ver refletidas em cada um dos canais, depois como 0 processo esta
montado na organizacdo, portanto as areas de negdcio colocam neste caso, a area que eu neste
momento estou a dirigir e somos nds que entdo internamente aqui colocamos o0 tema para que seja
avaliada a mobilidade, se ha disponibilidade e a partir do momento em que é dito que ok, ha
condicOes para avangar entdo avancamos pelo processo de implementagdo e ai comegamos entdo
pelo detalhe e a necessidade em termos de pedidos de negécio, tudo o que se pretende que a solugdo
deve ser ou a melhoria que vier a ser efetuada responda para depois entra nas areas mais técnicas de
desenho, de analise, desenho funcional, desenho técnico, verificagéo, os testes, formacéo, se houver
necessidade de fazer formacdo, disponibilizacdo de prototipos para as areas de negdcio poderem
avaliar e ter contato mais pratico com aquilo que vai ser feito para entdo fazer a disponibilizagdo a
rede. Existem varias seccOes, varios intervenientes, com pontos de verificagdo, pontos de controlo,
entre cada um do desenrolar do processo de desenvolvimento, estamos a falar de um processo de
desenvolvimento de software. Portanto este de facto a garantir aqui muitos pontos de contato, muitos

pontos de controlo.
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3Q. Como identificam as necessidades das partes interessadas antes de se dar origem a um servico

multi-canal?

Temos a area de negdcio que efetivamente une todas essas necessidades e nos entdo quando
se decide que devemos avangar com esta, vamaos ter com eles e vamos detalhar um bocadinho mais,
mas a necessidade esté ali. Portanto n6s ndo fazemos alteragdo nenhuma sem que aquela &rea diga o
que quer que esta alteracdo quer fazer e ai vamos avancar nela. Mesmo, mesmo internamente, ja
agora deixa ... internamente se houver outras areas de negdcio por exemplo, imaginemos se 0 nosso
departamento de marketing tenha necessidade para um destes canais, n6s neste momento gue nos
faca chegar essa necessidade a nds, nos fazemos sempre chegar a necessidade a area responsavel
pelo canal, e é essa area que diz sim ou ndo, se avancga, se ndo avanca e em que condigdes, portanto
ndo é qualquer area que decide fazer algumas alteracdes ao canal. O canal tem um valor e é esse
valor que gere as alteracOes e a evolucdo do prdprio canal e concentra em si todas as necessidades

de alteracéo.
2. MEDIDAS DE PERFORMANCE
4Q. Na sua opinido quais séo as medidas de performance que um servi¢o multi-canal devera possuir?

Logo a primeira devera ser o grau de disponibilidade, porque ndo se pretende, entdo quando
estamos a falar de canais virtuais, entdo um canal virtual que esteja a maior parte do tempo em baixo
estd condenado a partida, essa é de facto a primeira medida de performance serd o grau de
disponibilidade para o cliente, o utilizador final. Depois ha outras medidas de performance
poderemos colocar aqui questionarios de qualidade junto do cliente, questionario em online, através
dos préprios canais. Um canal online permitira ainda isso, poderemos estar a falar de um canal de
linha direta, poderemos estar a falar de um questionario em contato com o cliente, um questionario
de qualidade, pré-formatado como existe em outros tipos de servicos com que nos utilizamos no dia-
a-dia. Até os proprios canais, um canal fisico tentando perceber qual é a potencialidade do cliente
para um canal virtual e qual € que é o uso que ele lhe d&, quais sdo as funcionalidades em que ele da
mais valor, se algumas que deveriam estar e de facto ndo estdo, o cliente poderia entender que

deveriam ser disponibilizadas.
5Q. Depois da criacdo do servico quem é que gere o seu aperfeicoamento?

As éreas de negdcio tém responsabilidade de gerir o mesmo em termos de evolucédo, quer
novas funcionalidades, quer da imagem, quer de algumas regras. N6s € que temos a responsabilidade

de gerir em termos de tecnologia a evolucdo e depois toda a componente tecnoldgica de suporte
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aquele servigo que esté a ser disponibilizado. Portanto nds temos uma relacéo de proximidade muito
préxima com a area de negdcio existem muitos contatos e esses contatos surgem de facto dessas
melhorias. Mas a responsabilidade de facto ta...no canal, os canais que pertencem aquela area de
negocio, a area de negécio tem de zelar pela evolucédo, pelo cumprimento de todas as componentes
legais que cada um destes canais ta sujeito. N6s temos legislacdo que temos de cumprir a informacéo
que é disponibilizada no canal, portanto as componentes de alertar sistemas de fraudes, fishing, é
aquela area que tem a responsabilidade de alertar e também estar atenta a essas situagdes. Nés de
facto aqui temos de garantir de facto que temos as condi¢fes técnicas para que 0 servigo esteja em
termos de questbes de seguranca, em questdes de segregacdo. Portanto temos de garantir essas
condicOes, de facto é responsabilidade nossa, portanto ha um misto de...ndo ha um misto de
responsabilidades, ha é varias areas com responsabilidades. As éareas de negécio de facto tém
responsabilidade pela evolucdo funcional da aplicagcdo, onde é que ela teve, o que ela deve
disponibilizar, existem varias técnicas também que temos a responsabilidade de garantir

tecnicamente a evolucdo é estavel, é segura, esta disponivel 0 maximo de tempo possivel.

Que eu tenha conhecimento ndo ha nenhum processo formal para esse retorno, para quem

esta na linha da frente, isto o contato com o cliente...

Aquilo que nds temos em termos informéticos que da para filtrar, que conseguimos ver
guantas entradas houve numa pagina, no caso do homebanking, em quais as opcbes que o cliente
clicou ali naquele ponto, conseguimos ver quais as que foram concretizadas com sucesso, quantas é
gue tentou efetuar e depois cancelou, essa rastreabilidade existe toda, isso consegue-se monitorizar.
E para algumas componentes estamos a monitorizar e estamos a dar essa informagdo para area de
negocio gque gere o canal. Em termos de qualidade ndo sei se por ai conseguimos aferir o grau de
satisfacdo do cliente de facto ele entra na transacdo e cancelar a transacdo n6s ndo podemos saber 0

porqué...mas produziu estatisticas de utilizagdo para... sob 0 canal.

Dando um erro conseguimos, se ele ndo conseguiu concretizar a transa¢do deu um erro e esse

erro fica registado e nds conseguimos monitorizar esse erro e perceber porque ndo foi feito.

Como ja aconteceu no passado ja ter acontecido haver cliente que fizeram o mesmo
movimento mais do que uma vez, porque fizeram uma primeira vez o sistema reconheceu e deu uma
mensagem a dizer “ aten¢do devido a uma anomalia 0 movimento ndo...” ndo me lembro bem da
mensagem, mas foi como se 0 movimento tivesse sido feito mas dava um alerta antes de efetuar
devolve o saldo da sua conta para ver e o cliente ndo teve esse cuidado e voltou a fazer e acabou por
fazer duas vezes, mas ai nds temos o cuidado sempre nestas situaces de por alertas para o cliente

para que o cliente esteja mais atento aquilo que Ihe esta a acontecer, isso de facto acontece muito. E
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a minha opinifo de facto ndo temos evidencia...que é nds temos tendéncia a carregar aqui e ndo leio
No que estou a carregar...isso de facto em algumas situagdes, nés no nosso site, no nosso
homebanking cada vez que entramos temos uma mensagem a dizer “aten¢ao o credito agricola nunca
lhe pede os contatos, nunca lhe pede isto, nunca lhe pede isto...” e nés quase que ignoramos, e nem

temos o cuidado de ver se a mensagem é a mesma ou é nova e de facto é nova.

Por exemplo na abertura de conta aquilo tem 14 sempre uma caixinha que diz “confirmar as
condig¢les gerais” nds muitas vezes clicamos e nem 1é-mos, isso € um dos problemas destes canais

ndo presenciais sdo virtuais...

Mas de facto existem todos esses mecanismos, existe um track de tudo o que ocorre num site
e portanto sobre esse registo de facto tirar estatisticas, efetuar medidas, tirar indicadores de
performance, se calhar ndo estamos a tirar todos aqueles que poderiamos tirar, mas neste momento
sei que estamos a tirar alguns até que a propria area de negdécio solicitou para eles acompanharem e

monitorizarem.

Temos trés situacdes para alteracdo, situacfes em que é detestado um erro e de facto o erro
pode estar a causar... o saldo de uma conta esta a ser mal calculada ou um valor esta a ser mal
apresentado ao cliente de facto ai temos que alterar, e logo que possivel é corrigido. Ha situacdes que
somos obrigados a fazer alteracdes porque decorrem de questdes legais, em que sai um decreto lei e
obriga que estes canais tenham de estar a apresentar X a partir do dia tal, e nds até essa data temos
que garantir que a alteragdo esté feita sendo estamos sujeitos a coimas e a penalidades. E depois
temos a evolucdo natural e ai de facto tentamos é que arranjar pacotes, chamar uma realive do site e
que com a area de negdcio definimos, ok... vamos montar o ambito de uma realive, com isto aqui
conseguimos fazer que isto entre nesta data, entdo ha uma atualizacdo naquela data. O objetivo é de
alguma forma e sendo canais que estdo expostos muito ao cliente, que interage é o cliente, por norma
ndo esta ali ninguém, nenhum colaborador da instituigdo que conjuntamente com o cliente interaja e
com o canal...a ideia € que quando ¢ disponibilizada uma nova versdo sejam questdes estruturadas e
para que o cliente ndo esteja constantemente abordado com alteragGes, porque ele préprio ndo tem a
noc¢do dos novos servicos que foram dados, quais foram as alteracdes, assim é mais facil se tipo de 3
em 3 meses fizermos uma realive nova, visualmente o cliente se calhar apercebe-se que ha ali

qualquer coisa de novo e é mais até a comunicagdo com o cliente sobre o que hé de novo no canal.
3. MONITORIZACAO
6Q. Que ferramentas utilizam para receber o feedback dos clientes nos servigos multi-canal (CRM,

inquéritos, etc.)?
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Que eu tenha conhecimento ndo ha...ndo tenho conhecimento que haja alguma ferramenta
utilizada para esse efeito. N&o sei se utilizam varias ou se ja houve alguma tentativa de fazer ou obter

esse feedback por parte do cliente.

Como disse a pouco ja temos indicadores, algumas métricas que sdo entregues a area de
negdcio para eles verem de facto da utilizagdo do canal em termos do balcéo fisico. H& situacdes em
que ha inquéritos, nos temos entidades no nosso grupo que até estdo certificadas pela qualidade
portanto e com tal, obrigatoriamente tem que ter conhecimento do grau de satisfacdo do cliente e é
sempre por meio de inquéritos. Por meio de CRM confesso-lhe que ndo tenho conhecimento que haja
alguma. Talvez internamente ha, mas entre...aqui nds temos outro...nos proprios enquanto entidade
disponibilizamos os servicos e que implementamos. Também tentamos obter junto da area de
negocio que nos pede esses trabalho o grau de satisfacéo deles. E ai nds temos inquéritos, ferramentas
que registamos o feedback...que obtemos deles isso existe também. E mais o nivel de satisfagdo que

nés tentamos aferir.

Ferramenta falando noés... ferramenta em concreto ndo estou a ver, eu acho que nos em
termos de canais virtuais e...falando nés do canal homebanking podia facilmente ter ali um inquérito
que o cliente podia responder. Essa acho que era aquela mais agil e mais eficaz para conseguirmos
obter o feedback do cliente. Se o que existe vai de encontro a expectativas deles funciona como se
os niveis de resposta estdo ajustados, e deveriamos...podiamos ao mesmo tempo conseguir obter
feedback quanto & propria evolugédo do site. Na opinido dele o que é que deveriamos disponibilizar
no site, como novas funcionalidades. Por vezes damos connosco a questionar...temos a area de
negdcio a pedirem que era bom que o site disponibiliza-se isto, e n6s pensamos, sera que & isso que
o cliente estara a espera? NOs pensamos que sim, nds também somos utilizadores, e se calhar também
somos criticos, e eu como utilizador do homebanking de um Banco valorizo mais determinadas
funcionalidades do que outras. E de facto acho que ndo é por dois minutos que demora a responder
ao inquérito que o cliente ndo vai responder e se calhar conseguimos obter dai um feedbak quer em

termos da qualidade, quer em termos da resposta e numa evolugao futura como o site deveria evoluir.

7Q. Existe alguma parte da organizacdo que integre todo o feedback dos clientes e o andlise na

perspetiva de melhorar o servico multi-canal?

E assim é aquilo como Ihe disse & pouco, os pontos de entrada so muitos pelos balcdes todos
com gue os clientes podem interagir e depois os balcGes quando passam esse feedback por vezes
passam o feedback para nds porque entendem que somos nds que fazemos a manutencéo para as
areas de negocio, mas depois tudo isso € concentrado e centralizado na area de negdcio. A area de

negocio que tem a responsabilidade da evolugao do canal € para la que nds... como eles chegam a
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nds como nds enviamos para I& ou damos a indicagdo para serem concentrados la. E ai sdo analisados,

avaliados pela viabilidade, se faz ou nédo faz, e depois entdo é dai que saem a evolucao.
4. FALHAS DE SERVICO MULTI-CANAL
8Q. Na sua opinido considera que possam existir falhas ao nivel dos servigcos multi-canal?

Tendencialmente ndo, ndo existem. Se estamos a falar em relacéo a falhas estamos a falar de
gualidade ou disponibilidade. Existem por vezes falhas em termos de disponibilidade dos servicos.
Existem falhas algumas forcadas, no fim de semana passado tivemos uma falha forgada por dois dias
porque tivemos de fazer manutengdo do sistema central e ai antecipadamente nos sites colocamos
mensagens a chamar atencdo que na data tal no dia tal o site estard em baixo por necessidade de
manutencao técnica. S&o falhas mas estdo controladas, sdo de conhecimentos, s&o comunicadas. Por
vezes ha falhas que de facto nos ultrapassam, servidores externos ou comunicagdes, basta alguém
cortar um cabo de comunicac6es e podermos ficar enfim...ou deixar de ter rede e fica com quebras
de disponibilidade. Depois por outro lado, e isto é que ndo é desejavel de todo porque ha falhas em
termos daquilo que é disponibilizado, portanto todo 0 nosso processo de desenvolvimento passa por
varias etapas uma delas sdo 0s nossos teste em que nos antes de disponibilizarmos qualquer coisa, e
testes de varia natureza sobre as funcionalidades que estdo a ser desenvolvidas esses testes, ou essas
alteracOes ainda sdo validadas pelas areas de negécio, que ainda faz um teste, que Ihe chamamos de
testes de aceitacdo, mas por vezes numa ou outra situacdo contraria aquilo que nds gostariamos
acabam por passar situagdes menos corretas para o cliente final. N&o é muito usual mas as vezes
acontece. Mas ai também rapidamente o cliente liga para a linha direta, vai ao balcéo, e a situacéo é

controlada e corrigida.
5. ACCOES CORRECTIVAS
9Q. Como resolvem as falhas de servi¢o?

Talvez sim. Portanto nds em termos de disponibilidade temos aqui a nossa equipa técnica
com a responsabilidade da gestdo do servico, desse servico multi-canal. Tem de entre as suas
responsabilidades a monitorizagdo do proprio canal e da disponibilidade do canal, quer essa area quer
as nossas areas de operacgdes de sistemas que monitorizam todos 0s sistemas, sempre gue é detetada
uma falha, essa é analisada e tenta ser corrigida logo que possivel. E avaliada a causa e em funcéo
da causa é decidida qual a solugdo, isso j& é responsabilidade do CA Servigos que tem essa

componente de monitorizacao e de assegurar essa disponibilidade.
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Por vezes ndo. Por vezes as falhas levam a melhoria de servigo, ndo tem que haver falha para
melhorar. Se as areas identificam que ha oportunidades de melhorias devem comunica-las e prop6-
las para acontecer e ndo estar a espera que aconteca uma falha. De facto houve situacdes em que as
falhas melhoram o servico, o fishing, tentativas de ataque para obter credencias, de facto temos de

estar sempre atentos e a melhorar as nossas armas de combater essas tentativas.

Nos a gestdo dos canais e em termos da nossa area interna... sdo sobre as mesmas areas
funcionais, portanto em ambiente da prépria area essas questdes hdo-de ser comunicadas, faladas e
debatidas. E acredito que num canal que se identificou que se deveria combater determinado tipo de

anomalia se for aplicada ao outro canal também seja aplicado.

Caso seja aplicavel, quer dizer para ser aplicada num servigo que para aplicar nesse servico
eu tenho que aplicar nos outros todos. Posso aplicar nestes os outros tém conhecimento e futuramente
virem a aplicar também. Mas as solugdes sdo discutidas, sdo avaliadas e isso de facto pode ser
identificado porque ¢ a prdpria solucdo que se esta a pensar efetuar, da discussdo pode surgir uma

solucdo diferente que até pode ser melhorada e ate pode ser melhor para todos 0s servi¢os.
6. RECURSOS
10Q. Quais sdo 0s recursos necessarios para o funcionamento dos servi¢os multi-canal?

N&o, séo precisos varios recursos nos estamos a falar ao nivel do consumidor e nos estamos
a falar do nosso caso especifico neste momento se formos a ver n6s temos canais homebanking,
canais mobile, linha direta, canais da nossa rede interna de ATMSs. Portanto isto sdo tudo canais
virtuais. Um canal interno a nossa rede de ATMSs, ndo precisa de ter muitos recursos, encontra-se nas
nossas instalacdes fisicas, ndo estamos a falar do ATMs da SIBUS para uma rede de supermercado,
estes sdo afetos as nossas instalacfes fisicas, portanto ai o cliente tem de se dirigir as nossas
instalacOes fisicas. Os outros canais, estamos a falar de todas as tecnologias que permitem hoje em
dia...desde que permitam aceder a internet, acedem nos outros canais todos. Seja PCs, tablets, postos

de trabalho, telefone, estou a dizer... esses recursos quase que permitem aceder ao Banco.

Internamente a organizacdo aqui estamos a falar de outra componente, ndo estamos a falar
do mesmo tipo de recurso... estdo a falar das componentes de monitorizagdo dos diversos canais,
guem a filtra, quem decide sobre a evolugdo, como é que faz a gestdo dessa evolugdo, quem aplica
essa evolucdo. A monitorizagdo, o desenvolvimento, pronto tudo isso... estdo todos interligados,
portanto esses Serdo 0Ss recursos necessarios para executar uma atividade. O recurso também depende

do tipo de servico que oferece.
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7. BACK-OFFICE FISICO
11Q. Que relacdo existe entre o Back-office fisico e o Front-office fisico?

O utilizador que esta no front-office fisico tem de facto um contato com o cliente, em que o
cliente se apresenta ao balcdo ele tem varias ferramentas para ele interagir com o cliente. Ele tem
logo uma ferramenta que é a ferramenta de front-office ...que é a ferramenta que lhe permite fazer,
ou dar as respostas as operagdes mais comuns de um balcdo fisico. Estamos a falar de um depdsito
numeréario, levantamento de um cheque, permite fazer um pagamento de uma ordem de
levantamento, ou uma atualizacdo de uma caderneta. Tem essa ferramenta, ferramenta essa que ao
mesmo tempo que ele esta esse tipo de operacéo o cliente esta a dar mais informac&o. E capaz de lhe
dizer atengdo que este cliente tem um depdsito a prazo que vai vencer daqui a dois dias, este cliente
se calhar tem uma prestacdo de crédito em incumprimento, este cliente ndo tem cartdo multiBanco,
portanto esta-lhe a dar informacao condicional para que ele possa ter outro tipo de abordagem. Tem
outras ferramentas logo a disposicao que tem a ver ... que lhe permite dar resposta a agdes do foro
comercial que estdo a decorrer a campanhas, n6s temos campanhas comerciais pré-concebidas para
serem dirigidas a determinado tipo de cliente. Portanto isto sdo as ferramentas mais de facto de quem
esta a interagir com o cliente no dia-a-dia, nas operacGes do quotidiano nos balc6es. Um cliente que
estd em incumprimento de crédito, ai temos o back-office, o cliente ndo vai ser ali questionado, o
cliente é encaminhado para que ali seja a situacdo resolvida. Ai estamos a falar de um atendimento
mais presencial, ndo ha uma ferramenta que permita, fazer isso. Depois é as ferramentas mais de

suporte a operacdes de back-office.
8. BACK-OFFICE VIRTUAL
12Q. Que relagdo existe entre o back-office virtual e o back-office fisico?

Do outro lado existem indicadores, existe a informacdo que é dada ao balcdo sobre a
atividade que foi executada sobre aquele canal. Houve um cliente que fez um deposito no
homebanking, o cliente fez um levantamento, ou mobilizou um deposito através do homebanking e
se calhar é preciso uma acdo para entender o que o cliente esta a tirar o dinheiro através do
homebanking, existe este tipo de ligacdo. Isto para qué, para que o cliente esteja acompanhado. Existe
é informacdo para que alguém no balcéo, no back-office fisico possa fazer uma andlise, fazer um

contato ao cliente e dirigir o cliente para determinadas situacdes.

N&o podia estar mais automatizado, porque acho que poderia estar... deixe-me refazer a

respostas, perguntou-me se poderia estar mais automatizado... o que eu queria dizer era que o back-
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office virtual poderia ter mais informacéo de toda a atividade do front-office virtual. Ou seja aquilo
que acontece no front-office virtual acho que ainda ndo é dada nem a visibilidade nem a importancia
que deveria ser dada para o back-office virtual. Apesar de haver de facto informacdo que é dada
poderia ser mais completa e devera ser mais completa. Porque a identificagdo da informacdo que
deveria ser dada, que tipo de informacdo deveria ser feita sobre essa informagéo, e também se calhar
junto dos préprios utilizadores, o back-office fisico desperta-se uma proclividade sobre esses
indicadores. Esta aqui um indicador mas se ninguém olhar para ele € 0 mesmo que nao estar ali.
Poderiamos despoletar a agdo comercial...acho que ai ainda ha muito para crescer. Sao atividades
gue ndo podem ser automatizadas porque carecem de uma andlise e de um espirito critico que devem

ser agugados e tém que ser despertados.
9. FRONT-OFFICE FisICO
13Q. Que ligacdo existe entre o front-office fisico e o front-office virtual?

O front-office fisico é muito critico do front-office virtual, eles estdo atentos aquilo que esta
a ser disponibilizado e tendem a sugerir melhorias para o virtual, evolugdes, 0 que deveria ser
disponibilizado, o que é que deveria estar e ndo estar c4, eles ndo sdo indiferentes ao front-office
virtual. Nota-se por exemplo, o front-office fisico que tende a caminhar o cliente para o virtual
sempre que possivel. Nomeadamente para operagdes mais simples e mais mecanicas. Um cliente que
vai todos os dias depositar dinheiro pode ir perfeitamente a maquina da rede ATM, ou atualizagdo
de caderneta vai la e faz a atualizag@o, assim ndo esta na fila... mas de facto nota-se essa tendéncia

para automatizar esses servigos.

Acho que se complementam, quer apar o proprio cliente que de facto ha ali situagdes que ele
no front-office virtual consegue fazer e é autonomo para fazer... acho que as vantagens é a
portabilidade, de facto para um cliente estar no seu sofé e estar ligado ao Banco e fazer operacdes
bancarias é uma grande vantagem. A desvantagem acho que é a forma como algumas pessoas
utilizam os servicos virtuais, de uma maneira muito espontanea e sem cuidado e acreditam naquilo
que lhes ¢é apresentado, tendem a acreditar, s6 que infelizmente por vezes as coisas ndo sdo bem
assim, nos temos de ter cuidado. N6s devemos estar mais atentos aos ataques...sdo dinamicos mas

devemos estar atentos e por vezes facilitamos.

14Q. Existe alguma ligacédo entre o Front-office fisico e o back-office virtual?
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N&o estou a ver que tipo de relagdo possa existir ou que haja nessa situa¢do. Nés podemos
ter de facto da interagdo que o cliente tem no front-office virtual e a informacéo que é prestada no

fisico e entdo essa informacao ser utilizada para quando o cliente vem ao fisico e ai sim interagir.

Nao existem componentes que nds chamamos...no back office virtual esta a falar de
manutencdo que lhe chamamos back office dos canais e que eles fazem parametrizacbes e

manutencao aos canais mesmo ao nivel do canal fisico.

Nos temos ao nivel do front-office fisico em que temos duas aplicagdes para o utilizador
interagir, uma que é operativa e a outra em que nds contemos campanhas comerciais e identificamos
ai para quem sdo dirigidas. Essa aplicacdo além de ter as campanhas permite ao utilizador inserir
uma possibilidade de contato com o cliente e nés temos uma ferramenta especifica para isso em que
toda essa componente comercial com interagdo com o cliente em que € transportada para essa
aplicacdo em que o proprio responséavel do balcdo pode agarrar naquela oportunidade e coloca-la na
ferramenta. Essa informacéo é partilhada naquela caixa, em que as caixas agricolas ndo deixam de
ser autbnomos uns dos outros. De facto ha determinada informacao que é partilhada em rede nacional

mas ha outra que ndo pode ser.
10. FRONT-OFFICE VIRTUAL
15Q. Que relagdo existe entre o front-office virtual e o back-office fisico?

Existe uma tendia para ir para o virtual nos meios mais urbanos na camada mais jovem, as
pessoas de idade mais avancada tém alguma relutdncia em utilizar por natureza. Nés de facto notamos
que esta a crescer a utilizagdo do front-office virtual de facto e que nos prdprios temos internamente
campanhas para no sentido se promover a utilizacdo e adesdo dos clientes aos canais. E
desenvolvermos e fundamentarmos o crescimento da banca urbana em meios mais urbanos e para a

clientela mais jovem. Isso tem-nos levado a desenvolver todos esses canais.

16Q. Que ligacdo existe entre o front-office virtual e o front-office fisico?
Ndo transcrita resposta ndo fornecida. (01:13:48 até 01:14:13)

17Q. Que relagdo existe entre o Front-office virtual e o Back-office virtual?

Aqui estamos outra vez a falar de indicadores... em real time ndo, alias h4 a linha direta. Eles
tém sempre o contato ca em baixo em caso de... ha sempre ligacdo dentro do horario do
funcionamento da linha direta que é até as 11 da noite se ndo estou em erro. Ha essa linha mais online

e depois ha sempre um servico de mensagens de email que permite fazer esta ligacdo. E ai de facto
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nés conseguimos obter algum feedback. A linha direta tem competéncias para esclarecer, ndo so
falhas, ou de como usar o servigo mas também tem valéncias na apresentacdo...mas numa area mais
comercial. A prépria linha direta tem capacidade para realizar determinadas opera¢es em que 0
cliente autenticando-se a linha direta consegue concretizar. Questfes mais especificas, a linha direta

reencaminha para o balcéo.
11. SERVICO MULTI-CANAL
18Q. Na sua opinido quais sdo as grandes vantagens e desvantagens dos servigos multi-canal?

As vantagens do lado do cliente é a comodidade deles. E a comodidade o Banco disponivel
a toda a hora, isto por outro lado traduz-se em vantagens para 0 Banco em termos de otimizacdo de
melhor servico, de melhor prestagdo do servico, otimizagdo, reducéo de custos, uma vez que existe
um conjunto de custos que desparecem. De facto estes servigos ficam mais baratos ao ter espacos
fisicos e recursos humanos. A desvantagem... isto hoje em dia em termos de seguranga e aquilo que
nos nos apercebemos e daquilo que eu tenho conhecimento sempre que ha um problema a nivel dos
canais virtuais quem perde é o Banco, é sempre 0 Banco que néo acautelou os niveis de seguranca,
naquilo que tenho visto, mesmo que o cliente tenha dado as credenciais inadvertidamente a alguém
o0 Banco permitiu e tras de facto aquela imagem que relagdo Banco/cliente, 0 Banco tem sempre mais

obrigacoes.
12. QUALIDADE PERCEBIDA
19Q. Na sua opinido quem s&o os elementos que determinam a qualidade do servi¢o multi-canal?

Primeiro é a disponibilidade, se estamos a oferecer um servigo que ndo esta disponivel é a
mesma coisa que ndo estarmos a oferecer, isso é para estar disponiveis 24 horas 7 dias por semana.
De facto quanto mais disponivel estd o servico melhor serd os fatores de qualidade. As
funcionalidades a forma como a iteracdo dessas funcionalidades porque os canais tem de ser
intuitivos, nds ndo podemos partir do principio que as pessoas conhecem, que para fazer determinada
operacdo tém de ir ali e depois alem. As pessoas tém de perceber qguando entram num homebanking,
seja atraves de um mobile tudo deve ser percetivel, intuitivo e conseguir realizar a minha operacao.

Isso de facto determina qualidade para o cliente final.

Esse feedback vem sempre do contato com o cliente ao balcdo ou através de mensagem que

nos faca chegar...

20Q. Ha mais algum aspecto que gostaria de mencionar que ainda nao foi mencionado?
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Isto € o desafio do futuro alias um dia destes acho que temos de comecar a pensar em canais
para os reldgios, pois os proprios reldégios comega a ser disponibilizada as funcionalidades e nos
temos de pensar nisso, isto é um desafio constante, mas de facto nds a banca e a banca portuguesa
ainda mais somos bastante evoluidos nesta componente das novas tecnologias e destas componente
mais virtuais para interagdo. Somos bastante avancados e isso é um desafio constante e interessantes.

De facto é a tendéncia.
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INTERVENIENTE 3
1. CONCEITO MULTI-CANAL
1Q. Na sua opinido porque é que se dé inicia ha criacdo de servigos multi-canal?

E assim a minha visdo é muito tecnoldgica, porque nés na pratica e eu em particular, 0 meu
foco é muito criar condig¢des para que o negdcio possa trabalhar, por exemplo, por vezes tenho
alguma dificuldade em ver isto na Gtica do préprio neg6cio e da propria tecnologia. Aqui basicamente
a criacao de solugdes multi-canal ja tem um aninhos em cima foi a cima de tudo o0 nés uniformizarmos
as interfaces para que possamos ter n sistemas aplicacionais que utilizam 0s mesmaos recursos e obter
sinergias da propria construgdo dessas infraestruturas e também por via de termos mecanismos de
seguranca associados a essa infraestrutura. Como na pratica comporta-se como uma espécie de um
bus de aplicacdes ou de servigos em que para todos os efeitos nos permite ter interfaces normalizadas
com os diferentes sistemas aplicacionais respondendo simultaneamente a n necessidades destintas de
diferentes fontes. A razdo que levou a construgdo da 1° infraestrutura multi-canal em termos
tecnoldgicos, em termos de negécio todas elas tendiam para ai desde que tivemos sistemas
distribuidos, e € muito importante ter interoperabilidade nos diferentes sistemas. Mas o grande trigger
desta organizacdo foi a Internet, foi a criacdo do canal internet e que permitiu que nés
consciencializar-mos que precisavamos de ter uma infraestrutura propria, robusta no acesso & internet
e foram criados depois canais a nivel da intranet, da extranet, outros canais como a via telefonica,
dos ATMs. Tudo isso digamos foram entrando uma vez que o nucleo estava construido e foi mais

facil ir encachando os diferentes canais.

Olhando isso na oOtica tecnoldgica esse multi-canal, o que nds fizemos com isso foi
uniformizar canais, a interface e isso deu muito jeito para o negécio, tinha o potencial de poder abrir

mais um canal na 6tica do utilizado.

2Q. Dentro da organizacdo quem sdo as entidades que decidem a constru¢do dos novos servicos

multi-canal?

3Q. Como identificam as necessidades das partes interessadas antes de se dar origem a um servigo

multi-canal?

Isso esta muito tendencioso com o negdcio, o negdcio é que define isso. NGs na pratica o que
fazemos é mapear essas necessidades do neg6cio e colocar na prestativa infraestrutura. Basicamente
0 que nds fazemos é & luz do plano estratégico n6s também vamo-nos preparar e vamos perceber

como é que a infraestrutura que estd montada pode responder a essa necessidade. Pela via mais
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proactiva podemos considerar talvez reativa...tem a ver com as necessidades que nos Sao
explicitamente apresentadas de desenvolvimento de solu¢Bes o que faz com que se construa uma
solucdo...por exemplo ha situagdes em que o canal surge por via da tecnologia porque nods

conseguimos convencer o negdcio que ha mais um canal o caso do homebanking.
2. MEDIDAS DE PERFORMANCE
4Q. Na sua opinido quais séo as medidas de performance que um servi¢co multi-canal devera possuir?

Ai eu sO posso digamos opinar sobre a vertente tecnoldgica, mas estamos a falar de 3 muito

importantes, estamos a falar de disponibilidade, desempenho, e seguranca.

Eu vejo isto em termos tecnol6gicos, em termos Gtica do negdcio existem outros tipos de
pardmetros para o qual eu ndo me sinto a-vontade para poder opinar sobre eles. Mas usabilidade, a
transparéncia de utilizagdo dos diferentes canais, esse tipo de coisas estdo mais ligados...aquilo que

Ihe posso dizer de caracteristicas é na vertente mais tecnoldgica. E a partida séo essas 3.
5Q. Depois da cria¢do do servico quem é que gere o seu aperfeicoamento?

Eu acho que toda a gente esta envolvida nisso, porque é assim, nos por via das comunicacgdes
passamos a vida a rever a infraestrutura no sentido de otimizar, adequar aquilo que a tecnologia nos
esta a oferecer naquele momento ou o que vira a oferecer, e portanto estamos a atualizar e a dar
resposta. A malta das aplicacbes é a mesma coisa, vai dando novas funcionalidades a luz das
necessidades que depois no negdcio vai introduzindo novas facilidades dentro da solucdo e penso
gue a nivel do negdcio acontece a mesma coisa por via das necessidades que sdo apresentadas pelo

cliente.

O que me diz a experiencia é que as coisas sdo alteradas no momento em que comegam a haver sinais
de que a infraestruturara ndo esta a dar resposta ou quando ela em termos de arquitetura ela ndo
corresponde as necessidades. 1sso normalmente é o trigger para fazer evoluir a infraestrutura. A outra
via é o melhorar o desempenho ou oportunidades que surjam da necessidade da melhoria do

desempenho por via da evolugéo tecnolégica.

N&o é necessariamente quando ha falhas, vejamos uma coisa, uma infraestrutura de comunicacoes e
montar uma arquitetura deste tamanho é numa coisa que demora muito tempo e portanto n6s nao
podemo-nos dar ao luxo que isto estoire para a seguir corrigir, quando isso acontece € muito mau

sinal.

3. MONITORIZAGAO
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6Q: Que ferramentas utilizam para receber o feedback dos clientes nos servicos multi-canal CRM,

inquéritos, etc.)?

Al eu sou a pior pessoa para dar essa informagdo, eu penso que... na opinido final, n6s temos
dois tipos de cliente, o cliente bancario e temos o cliente dos sistemas de informacao e ai naturalmente
em termos de satisfacdo sdo os inquéritos de satisfacdo que fazemos periodicamente aos nossos
clientes e que naturalmente os utilizadores vao fazer refletir as sores que também tém junto dos seus
clientes. Ha outras das préprias infraestruturas que permitem tirar métricas como disponibilidade da
infraestrutura, qualidade, seguranca, etc. depois ha o Contact Center tudo o que faz parte da linha
direta que interage com os utilizadores, tudo que sdo 0 nimero de situacdes por via da linha direta

sdo fundamentais para avaliar a satisfagdo do cliente.

O interlocutor ndo conseguiu identificar qualquer outra ferramenta que pudesse ser Util

para o feedback.

7Q. Existe alguma parte da organizacdo que integre todo o feedback dos clientes e o andlise na

perspectiva de melhorar o servico multi-canal?

Temos essa informacao via administracio. E a relacdo com o cliente, temos aquela area de
relacdo com o cliente tipicamente interage com ele, mas o resultado final desses inquéritos chega-

nos via administracdo para toda a gente.
4. FALHAS DE SERVICO MULTI-CANAL
8Q. Na sua opinido considera que possam existir falhas ao nivel dos servi¢os multi-canal?

Em termos de comunicagdes ndo, o timing é elevadissimo. Do resto &s vezes acontecem algumas
necessidades de indisponibilidade mas parte delas sdo mais relacionadas com manutencGes da

infraestrutura e ndo tanto por haver quebra de servico.
5. ACCOES CORRECTIVAS
9Q: Como resolvem as falhas de servi¢o?

Digamos que ha um todo de tratamento de incidentes e gestdo de problemas que depois é
comunicado...comunicagdes somos nds, sistemas neste momento ¢ a SGI, depois nds temos as areas
de desenvolvimento que estdo naturalmente a colaborar na resolucdo de incidentes por via de terem

desenvolvido as aplicagdes.
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Isso tem a ver com as necessidades, se vem do negdcio nds somos reativos, € por via de cada

umas das areas relacionais que se apercebe que pode fazer um determinado processo de melhoria.

Se a melhoria vai ser aplicada a outros canais isso vai depender... acho que isso naturalmente
acontece porque... eu estou a ver em termos de sistemas e comunicagdes, se nés melhorarmos em
termos de comunicacdes naturalmente que estamos a fazé-lo para a infraestrutura total, e portanto ao
fazermos uma evolucéo tecnoldgica que implique esses canais estamos a fazer para todos os outros,
por isso é que é uma infraestrutura uniforme e é Unica. Por via de sistemas idem, porque parte dela
da infraestrutura, se evoluirmos um sistema de base de dados por algum motivo, e é a mesma para
todos 0s canais ao mexermos naquilo estamos a dar servico melhorado a todos os canais. Por via do

negocio isso depende da especificidade dos canais.
6. RECURSOS
10Q: Quais sdo 0s recursos necessarios para o funcionamento dos servi¢os multi-canal?

Temos sempre muito poucos recursos...aqui habitualmente a malta vai-se habituando a

trabalhar com os recursos que tem, faz parte da gestéo.
7. BACK-OFFICE FISICO
11Q. Que relacdo existe entre o Back-office fisico e o Front-office fisico?

Isso € negdcio...ndo faco a mais ponta...tem de existir relacdo, existe uma serie de servigos da linha
direta que tém que se trabalhados, o caso das transferéncias & todo um processo de retaguarda que

trata dessas situagdes. Agora se isso funciona bem ou ndo fago mais ponta...
8. BACK-OFFICE VIRTUAL
12Q. Que relagdo existe entre o back-office virtual e o back-office fisico?

A evolugdo tecnologica que temos feito tem permitido isso...e cada vez mais servicos sao
prestados sem que seja necessario haver intervencdo humana... porque acima de tudo estamos a
otimizar os servicos, significa a redugéo de custos, significa maior eficiéncia na entrega do servicos

ao cliente.
9. FRONT-OFFICE FisSICO

13Q: Que ligacdo existe entre o front-office fisico e o front-office virtual?
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E assim o que eu noto... é assim nés temos uma particularidade enquanto Banco que é
estarmos com clientes da provincia e com uma idade mais avangada, eu acredito que haja muitos dos
nossos clientes a irem ao balcdo para terem a certeza que o dinheiro estava la. Mas a prova é que
também temos uma adesdo razoavel dos canais homebanking mas mais com os utilizadores mais

citadinos, e uma faixa etaria mais jovem.

O homebanking permite fugir da ubiquidade deste servigo, o cliente em qualquer altura e em
qualquer lugar ter acesso ao servigo...mas também pode perder muita coisa, uma coisa que carateriza
muito este grupo que é a proximidade, relacdo humana pesa muito & cultura desta organizacdo, e este
é o segredo que fora de Lisboa a taxa de fidelizacdo é grande. O cliente vai aonde confia e no contexto
dos ambientes virtuais ndo ha essa sensagdo de proximidade, portanto o ser diferenciador nesse canal

é muito mais dificil. Agora no fisico n&o, o cliente vai & agéncia ou vai & outra.
14Q: Existe alguma ligacdo entre o Front-office fisico e o back-office virtual?

Por essa via 0 mecanismo esta criado € precisamente a linha direta, ndo ha propriamente
ligacdo direta de interacGes que existam ao nivel do canal virtual, ndo se refletem diretamente numa

determinada agéncia ou numa determinada caixa. Isso para todos o0s efeitos vai via o back-office.
10. FRONT-OFFICE VIRTUAL
15Q: Que relacédo existe entre o front-office virtual e o back-office fisico?

Isso na pratica existe, penso eu por via das operacGes que sdo realizadas e queiram
intervencao da retaguarda ou queiram a validagao,...coisas do género...no fim do dia os clientes sao

da agéncia, séo da caixa.
16Q: Que ligacdo existe entre o front-office virtual e o front-office fisico?

Ai acho que ndo estd grande coisa, a ndo ser no esclarecimento de duvidas, sdo
complementares, entdo estdo a atacar entre aspas diferentes frentes de partes de determinados
servicos. N&o vejo que haja grande relagdo. N&o estou a ver a malta do balcdo muito preocupada com

o front-office virtual, é mais um canal que la esta a fazer operagdes.
17Q: Que relacdo existe entre o Front-office virtual e o Back-office virtual?

Isso ndo fago a mais pequena ideia...isso tenho qualquer dificuldade em dizer qualquer que

seja...
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11. SERVICO MULTI-CANAL
18Q: Na sua opinido quais sdo as grandes vantagens e desvantagens dos servi¢os multi-canal?

A grande vantagem é nds tirarmos infraestruturas coerentes e permitam o reaproveitamento
da infraestrutura para varias componentes, e simplifica a gestdo, permite uma otimizacdo mais
otimizada, permite criar uma infraestrutura muito mais robusta por via dela ser valida em diferentes
vertentes. Na via tecnologica eu vejo isso... e acima de tudo criar uma uniformizagdo ao nivel dos
sistemas de informagao, ndo é que nos temos diferentes canais com diferentes infraestruturas distintas
com diferentes abordagens de construcdo e desenvolvimento. Estamos aqui a falar...permite ter essa
uniformizacdo da infraestrutura. N6s podemos criar mais facilmente todos os canais, 0 mais dificil
foi criar o canal intermed, depois foi facil replica-lo na banca telefénica e em outros canais foi
bastante mais facil do que a criagcdo do primeiro, porque criamos o Framework para incorporarmos
outros canais. Eu no vejo desvantagens nisto sinceramente...complexidade?! Para todos os efeitos
temos mais variedade na construcdo da solucdo no facto de haver uma necessidade em particular de
um dos canais que pode afetar os restantes...por ai, tem a ver um pouco com a engenharia, tem a ver

com a construcao da prépria solucéo, para o cliente é transparente tem 6timas vantagens.
12. QUALIDADE PERCEBIDA
19Q: Na sua opinido quem sdo os elementos que determinam a qualidade do servi¢o multi-canal?

Toda a gente...o cliente a dar input, as areas de neg6cio a pegarem no input do cliente e a
passarem isso, depois a ver com a vertente tecnoldgica isso ai € a cadeia alimentar toda. E assim
tendo em conta que cada area funcional trabalha numa ética de servico e para todos os efeitos nds
prestamos o servigo a outras equipas dentro da organizagéo, esse feedback aparece naturalmente. Por
outro lado n6s temos a nocdo que a satisfacdo do todo tem a ver com a satisfacdo que depois 0s

nossos clientes tém a nivel global no nosso servico.
20Q: H& mais algum aspecto que gostaria de mencionar que ainda ndo foi mencionado?

E assim...o nosso percurso de evolugio nesta infraestrutura que nds temos de multi-canal o
maior desafio que nds temos nele tem a ver com a evolucdo da prdpria arquitetura. Porque ¢ muito
dificil a determinado momento quando estamos a desenhar a solucdo baseada naturalmente no
passado, e na experiencia que fomos trabalhando e também no que a tecnologia esta a permitir
naquele momento ou ira permitir € muito dificil s6 com estes inputs fazer evoluir a infraestrutura de
forma a que ela consiga facilmente se adaptando a periodos mais longos. S&o processo bastante

complexos. Ver isto como uma caixa mas depois existe uma dependéncia entre as suas componentes.
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O grande desafio para mim em termos tecnoldgicos € a capacidade de antever o que é que deve ser a
arquitetura seguinte e o desafio e o trabalho que da. Na vertente tecnologia esse é um dos grandes

desafios que nds temos associado na infraestrutura multi-canal.

Normalmente o que se tende a fazer tendo em conta a complexidade manter o mais estavel
possivel a infraestrutura o maior tempo possivel, e o que basicamente se faz é... quando se constroi
0 modelo tenta-se que ele consiga cobrir aquilo que nos passa pela cabeca, e ir vendo com o tempo

se podemos colocar aquela componente na infraestrutura porque ela esta dentro da arquitetura.
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INTERVENIENTE 4
1. CONCEITO MULTI-CANAL
1Q: Na sua opinido porgue € que se da inicia ha criagdo de servicos multi-canal?

A iniciativa em termos de negdcio do que eu tenho conhecimento por parte da caixa central
de avaliar o tipo de servigo, o que quero dizer €...vamos imaginar que queremos agora disponibilizar
servicos de banca através do telemovel a ideia de decidir como é que vai ser esse servico comega por
ai, agora a sua intervencdo tecnoldgica somos nds o CA Servicos e um conjunto de varias areas
envolvidas para vermos qual a melhor forma tecnoldgica e depois todos os procedimentos
necessarios para o seu suporte. Nos dias de hoje em termos de um servico de negécio as tecnologias
de informac&o estdo intrinsecas é dificil estarem separadas dos proprio negdcio. Nem uma sozinha
nem outras, portanto nés nao podemos definir como CA Servigos como tecnologias dizemos agora
que temos aqui o telemovel é tdo giro e vamos usa-lo, e depois ndo se adequar a uma necessidade do

negocio banca. Portanto é um trabalho conjunto.

2Q: Dentro da organizacdo quem sao as entidades que decidem a construcdo dos novos Servicos

multi-canal?

A iniciativa é sempre um encontro, a iniciativa normalmente é sempre 0 neg6cio na procura
da sua necessidade, obviamente que as tecnologias da informacéao por for¢a da sua evolugdo, 14 esta
vivem a par, por vezes a tecnologia forca o negdcio a ir por um determinado caminho porque
disponibiliza novas possibilidades. Forcar ndo negativamente mas positivamente, porque
disponibiliza novas formas de promover o negdcio. Mas & 20 anos atras por mais que tivesse pensado
que era giro ter uma forma de estar aqui na minha casa...agora e fazer uma transagio financeira, nem
sei se pensava!! Porque nunca chegou a essa situagdo, surgem os computadores, surge a tecnologia
¢ as pessoas em casa estar...estou a recordar que na altura comecgou até o conceito do IVR, do telefone
foi das 1° coisas que comecaram. Porque o que realmente se tinha 1° um telefone e ndo um
computador. As duas estdo a par as tecnologias evoluem e existem esses equipamentos que motivam
0 negdbcio a dizer entdo e porque ndo fazer o negdcio desta forma. Usar este para servir o negécio do
Banco. Mas o contrario também existe se 0 negdécio exige um novo mercado, leva a tecnologia a

implementar.

3Q Como identificam as necessidades das partes interessadas antes de se dar origem a um Servigo

multi-canal?
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Quer seja de uma forma nova de fazer negdcio banca muitas vezes nem é s6 o negdcio banca
por vezes é o proprio suporte banca obriga a trabalhar-se de outra forma. Veja-se por exemplo a
questdo dos diferentes canais implicam diferentes cuidos de questBes legais, 0 que também obriga a
gue a tecnologia também se adapte ou funcione de outra forma. Pode comecar por ai ou como disse
a pouco pode ser a prépria tecnologia a verificar a necessidade de melhoria. Isto para obter mais
negdcio, mais obtencédo de clientes entdo temos de avancar para este tipo de tecnologia e também a

forma de neg6cio. Acho que é um ciclo vicioso.
2. MEDIDAS DE PERFORMANCE
4Q. Na sua opinido quais sdo as medidas de performance que um servi¢o multi-canal devera possuir?

Se estivermos a falar de um servico multi-canal em termos de negdcio eu entendo €, existem
0s servigos banca e o que a banca faz é o emprestar dinheiro ou ajudar a fazer a transferéncia, a
movimentagdo de dinheiro se quisermos assim resumir em alto nivel. Nesse sentido esse negécio
pode ser feito presencialmente ou através de diferentes formas de interacao entre o cliente e 0 Banco.
Essas diferentes formas podem dizer que eu posso através de um telemdvel, volto a dar o exemplo,
sO podere fazer um tipo de transacdo. I1sso ndo tem nada a ver em termos de tecnologia. O proprio
servico, alguém definiu por questdes legais, questdes de seguranca, o que seja, dizer assim, no
telemovel s6 fazemos este tipo de servico. Isso depois assenta huma outra camada que é a camada
tecnoldgica que por si também implica que tecnologicamente haja uma separagdo. Ha tecnologias
para responder de uma maneira e outras para responder de outras. Se nds estivermos a falar
transversalmente como cliente eu vou falar que em qualquer das situagdes seja rapida. Uma das
medidas é a rapidez. Estamos a falar de performance que eu entendo como rapidez ou a qualidade
gue esta intrinseca a performance que ele tem, portanto isso ja € um defeito tecnoldgico. Isso para
nos é a capacidade de resposta. Na perspetiva técnica nds vemos performance como capacidade de
processamento de respostas a alguma necessidade. E ndo tanto como qualidade. Eu posso ter
qualidade ¢ ter uma ma performance em termos de rapidez, porem se quisermos dizer que a
performance esta intrinseca com a qualidade com que apresenta. Entdo o que eu vejo genericamente
é ser rapido, e é a vertente da qualidade, eficiéncia, eficacia do que se pretendia fazer. Vdo variar nos
tais canais porque evidentemente se eu estiver no balcdo ndo vou ser tdo exigente da rapidez porque
tenho uma pessoa a minha frente que provavelmente vai interagir de outra forma e logo ai vou
demorar mais tempo, se estiver com o telemovel ou frente ao computador é muito objetivo eu quero

que seja rapido a aceder ou a verificar.

Digo estas mais por vicio tecnologico € por ai que estou a verificar que é a qualidade e a

rapidez. Mas se tiver a falar do homebanking vou querer que 0 acesso seja imediato, rapido de
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verificar, a seguranca também me é importante, mas l& esta a qualidade também pressupde isso

dependendo dos canais.
5Q. Depois da criacdo do servico quem é que gere o seu aperfeicoamento?

O ciclo é o mesmo porgue o aperfeicoamento ndo deixa de ser outra necessidade, portanto
a ndo ser que seja um erro. Se houver um erro técnico a iniciativa é imediata daquilo da nossa parte,
de o corrigir de o otimizar. Entenda-se que erro pode néo ser so indisponibilidade, pode ser a dete¢do
de uma potencial falha de seguranca, tempo de resposta. Ndo quer dizer que da parte do negdcio
sejam eles até mais a despoletar, imagine no balcdo os utilizadores sdo 0s 1° a detetar que o sistema
do balcéo esté lento. E &s vezes se calhar podem ser eles 0s 1°, no caso do homebanking somos nés

a verificar e a detetar, que ha aqui um problema de performance.

Se estivermos a falar de novas necessidades de uma maneira geral ou é 0 negdcio que gostaria
de ter novas funcionalidades naqueles canais tecnoldgicos ou somos nos que tecnologicamente

permite fazer isto e sugerimos que se faca uma analise de novos servicos.
3. MONITORIZACAO

6Q: Que ferramentas utilizam para receber o feedback dos clientes nos servigos multi-canal (CRM,

inquéritos, etc.)?

Inquéritos ha, quer ao nosso utilizador dos sistemas tecnologicos, ndo lhe sei dizer o que
fazemos a populacdo ou ao cliente final que tipos de inquéritos tenham sido feitos. Mas de qualquer
maneira ao nivel do site institucional e a nivel dos sites estd sempre disponivel, tém opcdes
disponiveis para qualquer sugestdo. Agora 0 processamento, Vou Ser sincero penso que esta tudo na
caixa central, na area que faz a gestdo desse tipo de canais. Eu penso que ndo vem para aqui, mas
ndo sei confirmar. H& monitorizacdo dessa informacdo mas ndo sei se estamos a dar feedback ao
cliente final. A nivel das areas que monitorizam que apoiam gue gerem estes canais a nivel do
negdcio tém acesso, inclusivamente até por questdo de seguranga, existe informacao nesse sentido
estatistico para indicar quais sdo os tipos de transagdes que tenham sido feitas, ou se caso foi feita
uma analise ao detalhe de ver o perfil do cliente...ha dados, € conseguimos ter dados nesse sentido
mas obviamente na caixa central. Aqui claro que temos em termos de tecnologia mas ndo tenho
conhecimento de estarmos internamente a fazer ainda uma analise...mas mais numa perspetiva da
tecnologia, para monitorizar e efetivamente para dar esse input. E o objetivo do gabinete de
arquitetura fazer uma analise das tecnologias de que forma pode otimizar quer para 0s canais que sao

expostos ao utilizador final quer para internamente.
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Hoje em dia as ferramentas que fazem a componente analitica e sdo diversas conseguem dar
analise ndo s6 do que aconteceu mas preditivas para inferir o que pode ser. Ha n ferramentas para
isso, ha 0 CRM nesse sentido de conhecer o nosso cliente atual...neste momento olhe, conhecendo
0 que temos na realidade da casa quer nds termos uma aplicacdo propria que é o Cliente Grupo, mas
que no conceito € um CRM porque tem uma posi¢do integrada do nosso cliente. Tem uma viséo,
conseguimos consultar e ver que o cliente X tem esta morada, tem estas contas todas, todo o seu
universo a nivel do Banco, é esta a sua posi¢do. Em vez que o utilizar ter de ir a diversas aplicacdes
para saber entdo quanto € que ele tem de produtos para o estrangeiro, quanto é que ele tem de
mercados financeiros...¢ uma ferramenta proprietaria desenvolvida por nds para ter essa informagao.
Mas depois temos instalado o produto da SAGE que nos permite fazer essa andalise mais analitica no

sentido de fazermos...pegamos inclusive no historio para fazer analise comportamental do cliente.

7Q. Existe alguma parte da organizacdo que integre todo o feedback dos clientes e o analise na

perspectiva de melhorar o servico multi-canal?

Na perspetiva multi-canal tecnoldgico é sempre centralizado aqui no CS servico e tem um
canal proprio definido, uma &rea especifica de entrada de todas essas novas necessidades, ou de
problemas encontrados. Em termos de neg6cio daquilo que eu tenha conhecimento ha uma area
especifica na caixa central, que pelo menos ndés CA Servicos enviam muita informacdo para

monitorizacdo dos canais homebanking, linha direta, balcdo 24, e que centra essa analise.
4. FALHAS DE SERVICO MULTI-CANAL
8Q. Na sua opinido considera que possam existir falhas ao nivel dos servi¢os multi-canal?

Atualmente no nosso sistema sendo do que eu tenho conhecimento acho que temos uma
disponibilidade e qualidade de servigo bastante elevada. Acho que podemos evoluir ainda mais em
termos do servigo que prestamos, funcionalidades, utilizacdo. E em termos de qualidade tecnoldgica
é sempre uma evolucdo, mas acho que temos uma qualidade bastante elevada. Daquilo que tenho
conhecimento, obviamente que devem acontecer algumas interrupcées quer seja por manutengdo dos

sistema. Isso existe mas quanto a mim ndo considero...

Num servigo de multi-canal pressupde a definicdo da sua disponibilidade. O que eu quero
dizer com isto. Num balcéo ndo é uma falha as 10 da noite ir ao balcéo fazer uma transacdo, se for
ao 12 e disserem que ndo ha sistema e ai, daquilo que eu conhego na qualidade do sistema, por
exemplo a nivel de balcdes temos uma qualidade de disponibilidade elevadissima, mas a partir de

uma determinada hora temos de fechar todos os processo. Se formos para um homebanking ja nao é
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a mesma coisa e eu sei que ha um periodo que n6s temos de desligar, um periodo no inico a noite e
um periodo de madrugada mas temos de o fazer para a qualidade do sistema. Ndo considero uma
falha ai, se ao longo do dia esta lento, a nocao geral que tenho é que ndo estamos com uma qualidade
boa. Ndo temos um n° de falhas de disponibilidade significativo se quiser falar como cliente final

considero até bastante bom porque 0 nosso sistemas esta quase disponivel 24/7.
5. ACCOES CORRECTIVAS
9Q: Como resolvem as falhas de servi¢o?

Para além de haver os canais préprios a informar a indisponibilidade desse sistema, no caso
dos balc6es ha o nosso canal interno a nivel de rede de grupo a informar a indisponibilidade. Nos
canais para os clientes finais e tudo dependente da falha que € ha sempre o canal do site institucional
e do prdprio site a comunicar a indisponibilidade ou algum problema. Quando se verifica um
problema temos uma equipa de suporta a nivel geral de questfes técnicas, ou seja ha 2 canais. Um
canal na caixa central que recebe todas as solicitacdes do cliente final é canalizado para a caixa
central para a componente da linha direta. Quando estamos a falar de questdes técnicas nds temos
uma equipa de suporte, um Helpdesk que recebe dos utilizadores todas as chamadas e indicagdes de

alguma coisa que esteja incorreta.
6. RECURSOS
10Q: Quiais sdo 0s recursos necessarios para o funcionamento dos servicos multi-canal

A nivel da organizacgdo para além das pessoas que € necessario para este contato com o cliente
final, os recursos aos suportes tecnoldgicos, e as proprias tecnologias. Estamos a falar de maquinas,

software, hardware, redes de comunicagéo.
7. BACK-OFFICE FiSICO
11Q. Que relacdo existe entre o Back-office fisico e o Front-office fisico?

Para mim existe como € obvio, e voltando aquilo que se falou no inicio, o cliente pode dizer
eu sou A, mas depois 0 nosso colaborador com o cliente presente ou depois pode ter uma panéplia
de informacdo ja gerada pelos sistemas sendo que 0s sistemas pode ser a tecnologia como pode ser
internamente o grupo que faz analises, faz processamentos, sobre aquele mesmo cliente, portanto a
relacdo para mim é forte, existe é constante. Nao é apenas com base na informacao que o cliente da
mas sim o que a tecnologia da. H& uma grande diferenca de como é gerir a informagdo e o que é 0

sistema de informacdo. A tecnologia de informacéo é isso mesmo, tecnologia. Torna-se num sistema
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de informacdo quando l& colocamos pessoas e ddo valor aquela informacgdo, fazem gerar mais
informacdo. O back-office fisico ndo s6 consome do que o cliente Ihe diz ali mas com base no que o
cliente Ihe diz pode juntar a outra informacdo que produziu previamente e ainda dar mais riqueza

quer a relagdo com o cliente quer até na qualidade do seu servico.
8. BACK-OFFICE VIRTUAL
12Q. Que relacdo existe entre o back-office virtual e o back-office fisico?

Sim, pode se dizer que sim, porque ha cada vez mais capacidade de trabalhar a informacéo
toda que o cliente tras ao sistema e vice-versa que consegue criar mecanismos que nao obriguem
tanto a interagdo entre o cliente e o colaborador. A prova disso é entrando no homebanking ou linha
direta serem propostas transagdes, propostos outros negdcios por base numa analise prévia dos
sistemas sem que esteja la um colaborador que diga entdo o senhor gostaria de fazer isto...ha de facto
mais procedimentos que podemos fazer sem a necessidade de uma pessoa a interagir com o cliente

final.

(o back-office virtual tem tendéncia a tornar-se cada vez mais dependente) ndo, ndo pode
ser. Tem de haver sempre alguém a ajudar a maquina. As maquinas nunca vao conseguir trabalhar
sozinhas. Tem de haver sempre alguém que lhe dé o lado...um exemplo simples disto é...temos um
sistema que com base em regras definidas por uma pessoa analise o histérico de transacdes de um
cliente e conclui que aquilo é um cliente médio, que ndo tem risco. E de repente surge uma transacao
diferente ndo vamos deixar ao sistemas que diga ndo...e ndo ai tem de entrar uma pessoa que balize.

Precisa sempre de uma pessoa.
9. FRONT-OFFICE FisICO
13Q: Que ligacdo existe entre o front-office fisico e o front-office virtual?

As pessoas vao guerer sempre ter o contato com outra pessoa para lhe dar algum conforto e
saber, no entanto as tecnologias estéo a evoluir de tal maneira que estéo a dar confirmacéo ao cliente
final e permitir mais servicos, por isso eu acho que vais cada vez mais haver uma maior utilizagdo
dos canais ndo fisicos mas acredito que tera sempre de existir a necessidade dos canais presenciais

com contato pontual OU N&o entre pessoas.

Sim os canais serdo sempre complementares e ndo substitutos uns dos outros. Mais uma vez
por questdo de seguranca quer por vantagens. O que eu quero dizer é que eu constantemente posso

estar a informar o meu cliente de uma forma sem o incomodar de novas funcionalidades, novos
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servigos, entdo claro uso mobile, homebanking, balcdo 24 para que ele receba, ha-se ser
complementar. A informagdo nesses canais ndo vai ser s publicidade vais ser mesmo dar-lhe

informacéo.
14Q: Existe alguma ligacdo entre o Front-office fisico e o back-office virtual?

Acho que sim, volto a dizer serdo sempre complementares, eu poder ter feito qualquer coisa
no balcéo, disponibilizada, informada claramente no back-office virtual. Eu posso fazer uma
transacdo num ATM e a seguir ir ao balcéo e fazer outra e logo de seguida ligo 0 meu telemovel e

vou consultar o meu saldo, e isso esta refletido. Sdo complementares e sincronos.

Tecnologicamente é ja como funciona, portanto n6s em termos do nosso sistema é assim que
temos. NGs temos um sistema Unico que toda a movimentacgao que o cliente faz das suas contas, dos
seus movimentos estdo centralizados. Independentemente do canal utilizado essa informagdo esta

consolidada.

(passagem de informacdo entre fronte-office-fisico e back-office virtual) Tudo o que tenha a
ver com o cliente naquele canal... isso ja em parte acontece. Estamos a falar de clientes que
disponibilizou a documentacdo. Posso Ihe dizer que a constituicdo de um deposito a prazo por forca
do nosso regulamento o movimento é feito de imediato da conta do cliente também movimentada c4,
isso é imediato. Ou seja se eu for hoje a um canal de homebanking e quiser fazer uma constituicéo
do depdsito a prazo eu vejo o saldo que tenho na conta, eu digo que quero fazer uma constituicdo
pelo valor de X esse depdsito €é constituido de imediato pelo valor de X. e de seguida fago a consulta
da minha conta e vejo que ja ndo tenho disponivel aguele montante e vejo que tenho um depésito a

prazo no valor de X. todas as operacGes que seguramente podem ser feitas 0 nosso sistema faz.

Como utilizadora final eu digo que sim, que deveremos incrementar mais servi¢os nos canais

ndo presenciais.
10. FRONT-OFFICE VIRTUAL
15Q: Que relagdo existe entre o front-office virtual e o back-office fisico?

Existe sempre uma vez que tudo o que fago no balcdo tenho acesso em termos transacionais,
atencdo, tenho acesso a consultar o que foi feito no front-office virtual. Na nossa realidade
dependendo das zonas acho que ainda temos muita utilizacdo dos balc6es, mas cada vez mais e nota-

se de quem adere com intensidade a utilizacdo dos virtuais é cada vez mais intensa, mas ainda temos
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uma aderéncia significativa nos balcoes. A faixa etaria, a zona, onde estdo localizados eu penso que

€ mais por isso.
16Q: Que ligacdo existe entre o front-office virtual e o front-office fisico?
17Q: Que relagdo existe entre o Front-office virtual e o Back-office virtual?

Acho que isso eventualmente acontecerd mas mais por forca dos telefones, que nos vao
permitir fazer isso. N&o vejo uma necessidade ndo pelo Banco, estou a pensar que no futuro qualquer
pessoa com um telefone que quando executar um telefonema consiga ter a outra pessoa do outro
lado, da maneira que sim. Quando eu ligar para uma linha direta sera mais agradavel eu estar a olhar

para alguém, mas em termos de utilizagdo vai demorar ainda um bocado, mas ndo € impossivel.

Mais uma vez como cliente acho que é agradavel em vez de estar a falar ou s6 ter maquinas
eu precisar realmente de um esclarecimento ou qualquer coisa que ndo seja ja com a seguranca de
ler ou clicar e ter confianga, tudo aquilo que leve a falar com outra pessoa € mais agradavel estar a

ver essa pessoa. Ha logo ali uma transmissao diferente de impressdes e conhecimento.

Especificar porqué! Tem mais a ver com relagdes humanas, é ébvio que é muito mais
agradavel estar a falar com alguém, além do mais acho que as tecnologias estdo a voltar um pouco
atras, haver mais relacdo com as pessoas em vez de ser so cliques...cliques. Também a nossa cliente
pode também ndo ter a facilidade de juntar a pandplia de servicos e recorrer mais ao balcdo, mas
aqui, 14 esta ao 20 anos de servigos diziam-me para ndo esgquecer que este Banco é sui generis, ta ai
na nossa publicidade. Nés somos isso o contato a ligacdo, eu lembro-me que quando entrei para ca
que me diziam que o cliente entra no balcdo e diz que quer fazer um depdsito ou quer fazer um
empréstimo porque o gerente 0 conhece e ndo é preciso muito mais. Hoje em dia ja ndo € tanto assim
mas 0 contato estd presente. Brevemente o que pode acontecer € o Banco ir ter com a pessoa e ndo

ficar a espera que a pessoa venha ter com o Banco.
11. SERVICO MULTI-CANAL
18Q: Na sua opinido quais sdo as grandes vantagens e desvantagens dos servi¢os multi-canal?

E diferentes formas de aceder a0 mesmo. Nos ATMs se o balcdo naquele momento estiver
cheio eu quero fazer um depdsito e tenho ali uma maguina que é facil de poder fazer e faco com
confianca e esta ligada ao nosso Banco, ligada ao nosso sistema, e é de imediato. No homebanking
e mobile é pode estar em qualquer parte e poder executar aquelas transagdes, sem ter uma

dependéncia, sei que é feito de imediato tenho comigo sempre o Banco. A linha direta a mesma
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questdo se eu tiver algum problema eu posso pegar no telefone e ligar e pedir apoiem-me ajudem-
me, 0 que é eu se passa!? (Desvantagem) N&o, deste que haja este sincronismo, 0s canais como nds
temos, eles tém formas diferentes de acesso...mas aquilo que eu quero executar eu executo da mesma
forma, e confiancga nos diferentes canais. Se eu quiser fazer uma transferéncia eu posso executar uma
transferéncia da minha conta para 0 uma conta externa do Banco ou interna em qualquer um destes
canais que eu referi com a mesma seguranca e a mesma qualidade e por ai sO vejo vantagens dos

varios canais.
20Q: H& mais algum aspecto que gostaria de mencionar que ainda ndo foi mencionado?

Acho que para o seu trabalho a importancia do que ndés montamos aqui € um bom exemplo.
E exatamente conseguir-se montar um sistema para isto funcionar a nivel de servico bancério é haver
esta coeréncia entre as diferentes formas de chegar ao mesmo servi¢o. Acho que é assim, o requisito

n° 1 para ter a vantagem de varios canais.

Eu volto a dizer a forma como nés implementamos tecnologicamente a nossa estrutura de multi-
canal a grande vantagem é de nds termos feito de uma forma que é coerente ndo é...n3o tem a
mesma...0 mesmo grau de servigos mas isso € por forga das tecnologias e do tempo de vida delas.
Como € 6bvio se for ao balcéo eu consigo fazer uma quantidade muito superior de transagdes ou de
prestar servigos banca hum balcdo. Mas isso ndo é so pela idade do servico em si que tem muitos
anos outra é pelo facto que um cabal presencial é que ha coisas que exigem mesmo a presencga do
cliente, mas o que tentamos com todos os canais ¢ crescer...tudo aquilo que ¢ possivel fazer nos
estamos a crescer para isso. Mas tudo tem a ver com questdes regulamentares ndo é tanto
tecnicamente se é possivel ou ndo. Ainda temos um grande trabalho para disponibilizar outros
Servicos em outros canais, mas acho que temos como grande vantagem é garantir que um servico se
comporta da mesma maneira em qualquer um dos canais. O pressuposto de um multi-canal é, eu
tenho diferentes formas de fazer o mesmo mas com a mesma qualidade e isso nds tecnicamente

estamos muito bem e em termos de quantidade de servigos estamos a crescer.
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INTERVENIENTE 5
1. CONCEITO MULTI-CANAL
1Q: Na sua opinido porgue € que se da inicia ha criagdo de servicos multi-canal?

Tem basicamente com as novas tecnologias nos altimos anos permitiu desenvolver um
conjunto de interfaces que permitem ao utilizador de qualquer lado aceder ha informacéo do Banco
e isso traduzem-se em termos dos clientes ficam com uma flexibilidade muito grande, ndo precisam
de ir a balcGes, termos de nos deslocar e do lado do Banco é uma forma de fazer chegar muito

rapidamente e transmitir muita informacao aos nossos clientes.

Sim e isso também sdo tendéncias de mercado, quando muitas vezes hd um que inova, esse

¢ o 1° mas depois se vir... as pessoas apercebem-se que € um bom caminho ent&o seguem isso.

2Q: Dentro da organizacdo quem sdo as entidades que decidem a constru¢do dos novos servicos

multi-canal?

H& aqui varias coisas, hoje em dia existem muitos canais diferenciados e para atingirmos
todos tem de haver a capacidade técnica para os poder implementar, por exemplo no mobile, 1°
alguém pensa que é o canal estratégico ou que é um bom canal a vir a implementar e isso para tirar
da caixa central do DBD (Departamento de Banca Direta) e que define estrategicamente quais séo
0s canais que deveremos ter para chegar aos nossos clientes. (criar uma nova ferramenta) Pode haver
vontade mas tem de haver capacidade técnica para implementar. Aqui nos mobiles o que acontece é
gue as tecnologias sdo especificas para poderem implementar uma interface para o nosso cliente é
necessario desenvolver de acordo com a entidade que fornece o dispositivo, por exemplo, para se
fazer uma aplicagdo para I0S é necessario ter um conjunto de ferramentas para depois se poder
produzir a aplicacdo para o cliente. Se for da Google temos de programar noutra linguagem para
conseguir, ou seja para conseguirmos tem de haver um grande know how técnico para implementar

a ideia.

Existe uns requisitos minimos por parte do cliente com uma ideia do que quer ter nesse canal,
e depois as equipas...depois desses requisitos serem analisados e depois as equipas técnicas decidem

qual a melhor tecnologia para responder a esse requisito.

3Q Como identificam as necessidades das partes interessadas antes de se dar origem a um servico

multi-canal?
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E um bocadinho de tudo. Nos por exemplo neste canal em particular, no Gltimo que
disponibilizamos que foi o canal mobile, e fizemos para varias plataformas, comegou pelo bichinho
técnico, do lado interno, e fomos os 1° a estar no mercado. Ainda penso que hoje sé 0s 3 maiores
Bancos tém aplicacdes especificas para cada tipo de device e personalizadas, portanto apps. E o
Crédito Agricola ainda é dos poucos que também tem personalizado para os clientes. Nessa altura
ainda s6 havia o BCP e este é um que esta sempre & frente e nds neste caso 0s técnico, houve uma
pessoa que ainda no inico dos smartphones alguém disse e se nds puséssemos aqui o online. As vezes
também surgem de dentro para fora. E comecou pelas equipas técnicas que pronto, tecnologia nova
entdo vamos ver como é que é, vamos aprender sobre isto e vamos implementar e apresentar isto. Ao

nosso cliente da banca direta claro que foi muito bem aceite e claro que hoje...é um canal.
2. MEDIDAS DE PERFORMANCE
4Q. Na sua opinido quais séo as medidas de performance que um servi¢co multi-canal devera possuir?

Eu sai de casa vamos de fim de semana esqueci-me de pagar a fatura, mas ok até tenho no
email aqui as referencias e vou de viagem com um device ao lado e consegue pagar este servico...e
conseguiu pagar este servico. Alguém que se esqueceu de fazer uma transferéncia que tinha de fazer
e consegue fazé-la logo na hora. Eu quero comprar uma coisa e tenho o meu cartdo de crédito, mas
eu ndo quero chegar a caixa e arriscar-me de saber qual é o saldo que eu ainda tenho no meu cartéo
de crédito. Portanto sdo estes todos os tipos de servicos que o Banco pode ter e eu tenho sempre
instantaneamente. Eu dantes s6 amanh& vou saber determinada informag&o. Depois em questdes de
horas...para as pessoas se nao for no instante perde a validade rapidamente. E se nos ndo pensarmos
neste ponto de vista dos clientes que ¢ sempre...quando ele utiliza ele tem de ter satisfacdo. E sdo
este tipo de coisas que é ele um dia tive a necessidade e nds ja 1a tinhamos. E pensarmos que €
extremamente viavel, ndo pode... tem de ser algo que 99,9 vezes das vezes funciona, e além de
funcionar tem de ser extremamente funcional. Eu tenho uma ideia do técnico e também como
utilizador que é se eu utilizar uma vez e for complicado eu ndo vou I4, e na segunda vez, eu nunca
mais utilizo aquilo, tem de ser muito intuitivo porque se ndo for, a experiencia for desagradavel as
pessoas nunca mais utilizam, é que nunca mais. Aquilo 14 por tréas ate pode ser fantastico mas estava

muito mal embrulhado e ndo vendeu.
5Q. Depois da criacdo do servigo quem é que gere o0 seu aperfeicoamento?

Normalmente quem é o responsavel...isso parte sempre depois em termos de evolugdo
também podemos ser nos. Se eu vir que...nds s6 podemos dar bons servigos também se tivermos

tecnologia para tal, sempre. Sem a tecnologia ndo podiamos ser rapidos a dar uma informacédo ao
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cliente, ndo havia tecnologia para isso. Mesmo que eu quisesse a ideia era muito boa mas eu nao a
poderia implementar. Enquanto técnicos nés podemos sugerir que temos a capacidade de fazer isso
para eles também terem uma ideia e pensarmos, ok...com esta tecnologia e nos termos esta ideia
vamos implementar e dar este servi¢o ao cliente. A evolucdo parte muito pelas pessoas que sao
responsaveis pelo negdcio deste s servigos e identificar novas necessidades para o cliente. Um
exemplo e que ndo implementamos na altura que agora esta extremamente facil de implementar que
sdo os push notification que sdo uma tecnologia, por exemplo um “zin” que nés vemos na nossa
aplicacdo. Isso tem um potencial enorme, mas na altura ndo tinhamos a tecnologia para isso. Eu posso
agrupar as pessoas e dizer que eu quero uma notifica¢do para o utilizador tdo simplesmente com um

link que lhes vai abrir uma nova campanha do Crédito Agricola.

(alteragé@o ao servigo) Tipicamente ¢ pelo negdcio que identifica queremos mais isto...nos
gostamos sempre de ter tudo, mas as coisas demoram tempo a implementar e é preferivel fazer
implementagdes pequenas mas de uma forma solida. Vamos fazer muita coisa mas isto estoira-me
depois eu ndo sei perdi o controlo...¢ preferivel ir crescendo de uma forma muito sustentada e que
cada coisa que se ponha seja muito boa para ndo tinhas-mos de voltar atras e isso ainda demora mais

tempo.

Também existe as manutengdes corretivas, muitas vezes apesar de muitos olhos e muitos
testes ha sempre alguém que descobriu que algo funcionava mal. Se for um daqueles que vai gerar
um erro enorme, sim atua-se, se for um que 0,01% das pessoas € que vao detetar isto entéo é preferir
se calhar na proxima evolugdo também fazer...depende da tecnologia. Se o tivermos de fazer faz-se.
A Microsoft faz montes boletins de seguranca e obriga-nos a fazer updates porque detetou falhas. Se
for uma aplicagdo bancaria onde estd o dinheiro as pessoas...quando houver uma evolugao resolve-

Se.
3. MONITORIZACAO

6Q: Que ferramentas utilizam para receber o feedback dos clientes nos servicos multi-canal (CRM,

inquéritos, etc.)?

7Q. Existe alguma parte da organizacdo que integre todo o feedback dos clientes e 0 analise na

perspectiva de melhorar o servico multi-canal?

Nao sei...¢ outra area. Nao fago a minima ideia. Sou daqueles que ndo gosta que me
telefonem. Sou daqueles que poe & ndo me contatem. Agora compreendo que se deve haver esse

feedback ou recolher esse feedback. Mas muitas vezes ndo diretamente mas perceber através de
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outras ferramentas que existem em perceber quanto tempo teve nas paginas, se foi ver quando
publicamos campanhas, se naquele foi ver, se chegou a ter curiosidade... esse tipo de coisas,
ferramentas que ndo incomodam o cliente mas sdo importantes. Grande parte é a banca direta, eles é

gue veem, eles é que analisam, as prioridades de desenvolvimento sdo eles que decidem entre aspas.
4. FALHAS DE SERVICO MULTI-CANAL
8Q. Na sua opinido considera que possam existir falhas ao nivel dos servi¢os multi-canal?

Falhas podem existir. Temos um grau de 90 e muitos porcentos mesmo. Agora podem surgir
sempre porque como deve imaginar a quantidade de tecnologias que estdo a suportar estes servicos
sdo imensas e muitas delas tém dependéncias entre elas. De servidores, aconteceu qualquer coisa e
ai tem um impacto logo...ha uns entdo como multi-canal, ha um sitio por onde todos passam se esse
sitio parar ent#o afeta todos. E hoje em dia afetar todos é muita gente. E todos mesmo, n&o ha balcéo
24, ndo ha internet, ndo ha inclusive aplicacdo de balcao para onde os caixas estdo a trabalhar. Para

tudo mesmo.
5. ACCOES CORRECTIVAS
9Q: Como resolvem as falhas de servi¢o?

1° ter a capacidade de identificar onde. Como temos servi¢os que estdo simultaneamente
online, isto ¢ ao segundo... voltando um bocadinho atras...antes s6 tinhamos os balcdes, toda a gente
ia, por isso é que surgiram estes canais. Toda a gente ia ao balcdo fazer tudo quando as aplicacGes
havendo uma falha no sistema central as pessoas recolhiam algumas operagdes permitidas em offline.
Aquilo ficava nos servidores e quando viesse acima vinha...mas para o cliente final ele conseguia ir
ao Banco e conseguia fazer a operacdo ndo sabia que o balcdo central estava em baixo, ndo tinha
impacto nenhum para ele. Portanto aqueles canais mais tradicionais que foram feitos a muitos anos
tinham essa capacidade de funcionar off. Agora num mobile, o que é trabalhar em off, eu registo a
operagdo deixo-a gravada e quando aquilo vier acima eu fago?! Quer dizer ndo, h& coisas que
dependem do segundo, e depois ha sempre muita gente a otimizar. Se nds formos ali ver é incrivel
perceber que...a quantidade de cada vez mais pessoas que utilizam este tipo de tecnologia. Estdo
sempre a passa, é impressionante ver a quantidade de coisas que estdo a mexer é impressionante. E
qualquer falha, nestes novos seja onde for tem um impacto brutal para o cliente. Eu ndo tenho o
servico e eu ai fico irritado. Porque eu vou ao multiBanco néo levantou aquilo que queria, ndo paguei
aquilo que queria mas ainda consegui fazer até determinada coisa, agora com estas coisas eu nao

consigo, eu quero ir & net fazer os meus pagamento e quero fazer agora, ndo quero fazer depois certo.
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S6 tenho este tempo agora e tem de ser agora. Portanto a realidade mudou...além dos servigos que
sdo criados para dar tudo num segundo mas os sistemas também tém de estar com um up time quase
muito elevado. E sdo sistemas que mexem com o dinheiro das pessoas tém ainda de ser duplamente
olhados. Aqui ndo se pode perder o dinheiro das pessoas, ndo se pode perder um céntimo. Aqui a

exigéncia de monitorizagdo € muito maior.

(responsaveis pela melhoria dos servicos) Depois temos pessoas identificadas, € bom que
ndo sejam os clientes a identificar para nos percebermos isso. NOs devemos ter a capacidade de
perceber. Tudo o que € oferta, infraestrutura agora metemos em outsourcing de servigos, passou para
a CGI. Portanto eles sdo responsaveis por garantir que os sistemas ndo falham, mas isso do ponto de
vista de sistemas, depois entram o0s das aplicagdes que também ndo podem falhar. As aplicagdes ja
dependem dos sistemas. Ta tudo interligado, tém de ter a capacidade de rapidamente perceber agora
estou aqui com um problema vamos resolvé-lo para afetar o melhor nimero de utilizadores possivel
e cada vez mais rapida. Normalmente dentro das proprias tecnologias protegem-nos um bocadinho
ou pela prépria arquitetura de sistemas, 0s chamados balanceadores. Eu tenho muita carga devem ter
a capacidade de suportar, e adicionar por exemplo servidores, se com 2 ndo estou a responder entdo
coloco mais um servidor, ou entdo arquiteturas tipo cluster. H& sempre um n6, ha sempre uma
estrutura que esta a funcionar, se esta falhar é desviado para o lado e continua a dar o servigo que se

perdeu daquele lado.
6. RECURSOS
10Q: Quais sdo 0s recursos necessarios para o funcionamento dos servi¢os multi-canal

Sao muitos, recorrendo a exemplos simples. Recorrendo & linha direta eu estou a utilizar o
meu telemdvel e estou com problema diz 14 contata a linha direta eles podem telefonar, eu ligo para
o operador tal...esse ja dependeu de um equipamento de IVR onde eu tive de me autenticar para
guando chegar a ele para saber quem eu sou...mas o IVR ele proprio ja é um canal...ta tudo muito
interligado e para resolver o problema ja passara por outros. Ele proprio também pode detetar...eu
ndo tenho sistema, pois ele préprio também é um canal e ele nota que também ndo esta a funcionar

porque o0s servigos sao partilhado por ambos.
7. BACK-OFFICE FIiSICO
11Q. Que relacdo existe entre o Back-office fisico e o Front-office fisico?

N&o tenho essa percecdo. N&o esta a surgir nada, ndo tenho.
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8. BACK-OFFICE VIRTUAL
12Q. Que relacdo existe entre o back-office virtual e o back-office fisico?

Nao me estd a ocorrer nada. Eu penso que eles t€ém ferramentas que permitem...uma
ferramenta boa a esse nivel...nds temos um sistema que agrega a informagdo de todas as nossas
entidades, tipo a CA seguros, seguros vida, seguros ndo vida, leasing, retalho, moeda estrangeira.. .,
ou seja eles todos estdo a produzir informacéo que é agregada num determinado sitio, portanto se eu
chega-se, ou fosse a um balcdo em que ele por exemplo me pede o0 n° de identificagdo ele consegue

perceber o universo de produtos que ele tem. Existe essa ligacdo.

(automatizagd@o do back-office virtual) Sim, isso estd completamente. Os sistemas estdo a

evoluir mais existe essa capacidade para poder fazer...para prestar esse Servigo.

9. FRONT-OFFICE FisICO

13Q: Que ligacdo existe entre o front-office fisico e o front-office virtual?
ndo...ndo estd a acorrer nada.

14Q: Existe alguma ligacéo entre o Front-office fisico e o back-office virtual?

Nao sei...nessa parte ndo tenho...ndo sei... desconheco ferramentas que eles tenham.

Conhecia aquela e sobre essa podia falar...mas ndo consigo.
10. FRONT-OFFICE VIRTUAL
15Q: Que relagdo existe entre o front-office virtual e o back-office fisico?
Essa relagdo nao posso “uma area mais comercial”. Eu desconhego completamente.
16Q: Que ligacdo existe entre o front-office virtual e o front-office fisico?
17Q: Que relacdo existe entre o Front-office virtual e o Back-office virtual?
Néo foi fornecida pelo interlocutor.
11. SERVICO MULTI-CANAL

18Q: Na sua opinido quais sdo as grandes vantagens e desvantagens dos servi¢os multi-canal?
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A vantagem é a rapidez que ja falamos... a desvantagem...nfo sei até que ponto €
desvantagem diria que afasta as pessoas do sitio fisico, do Banco. Ou seja, hoje consigo ser quase
todo virtual portanto ha aquele distanciamento, e portanto...o virtual tem de ser bom, e fazer com

gue ele figue a gostar muito dos nossos servigos para ndo ir para outro.

Ha o depdsito que ainda ndo pode ser feito virtualmente. Quem ainda trabalha nessa parte do
retalho, ¢ uma desvantagem completa ¢ bom os dois serem complementares. Dele perceber... um
comerciante qualquer que teve a trabalhar durante o fim-de-semana e chega & segunda-feira e quer
depositar o dinheiro e os cheques...isso acontece muito...vé-se que & segunda-feira ha um aumento
e nas sextas também. Mas ele ter a capacidade de ter estes dispositivos e ver também alguma

informacédo que necessite daquelas que tiver na hora.

A tecnologia evolui mesmo em termos para os técnicos estdo quase atrasados hoje em dia

quando se chega mais ou menos a conhecer alguma coisa ja esta ultrapassada até na tecnologia.
12. QUALIDADE PERCEBIDA
19Q: Na sua opinido quem sdo os elementos que determinam a qualidade do servigo multi-canal?

S6 pode ser do ponto de vista técnico, que € saber se...o up time do meu sistema. Eu tive
durante o ano inteiro parado apenas e s6 naqueles momentos em que o sistema tem mesmo de parar
por causa de efeitos de backups e de criacdo checkpoints no sistema que nos obrigam realmente a
para-lo. Temos essa informacgdo, fornecemos agora como ela é trabalhada isso desconheco. O que
interessa € para a caixa central ou banca direta, eles é que estdo interessados também para saber como

é que forneceram aos clientes.
20Q: Ha mais algum aspecto que gostaria de mencionar que ainda ndo foi mencionado?

Eu acho que ha uma area gue esta muito pouco explorada, que é a area de marketing destes
canais, em que ndo deve ser incomodativa para o cliente porgque este ndo gostam mas deve ser
agressiva em termos que ha formas muito interessantes de apelar a que as pessoas queiram ver. E
direcionar de acordo com o perfil da pessoa porque nds detetamos quem € a pessoa a entrar e
conseguimos ver tipicamente pelos produtos que dispde, la esta...com essa informacéo disponibilizar
a maneira, o que se deve mostrar logo, para ele ver para...online mas também de balcdo. A pessoa
enquanto estd na fila ter uma coisa que o caixa identifica o perfil do cliente e passarem imagens

publicitaria que possam interessar ao cliente. Ta ali a levar com a publicidade gratuita do Banco.
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INTERVENIENTE 6
1. CONCEITO MULTI-CANAL
1Q: Na sua opinido porgue € que se da inicia ha criagdo de servicos multi-canal?

A criacdo multi-canal tem um objetivo fundamental que é conseguir dar resposta a uma
necessidade do cliente esteja ele onde estiver e da forma que ele achar mais conveniente, portanto os
clientes com a vida que tém ocupada com a dificuldade que tém em ir aos balcdes e com a oferta que
0S servicos e 0s Bancos vao tendo devemos ter essa capacidade de dar essa resposta. Qualquer Banco
tem de ter a capacidade de ter servicos para chegar ao cliente com a maxima facilidade possivel, seja
em termos de informacéo, seja para uma transacéo, portanto o cliente tem de ter a facilidade de
trabalhar connosco porque se néo tive essa facilidade o cliente muda. Porque como a vida atual hoje
com as novas tendéncias comportamentais, com a oferta que existe com todos 0s servigos que 0s
clientes tém & sua disposicdo eles tornam se cada vez mais exigentes no trabalho com o Banco
portanto Banco tem de proporcionar ao cliente a maior facilidade de acesso e a maior rapidez e que
Ihes dé algum conforto e confianga e alguma seguranca e que eles se sintam bem... 0 objetivo do
Banco porque aparece um multi-canal é de facto é como disse que chegar ao cliente de modo mais

facil e mais adequado que o cliente sinta que necessita.

Isto aqui ndo ha quem decida a construcdo dos servicos ha aqui uma visao de negocio, e antes
de n6s propormos qualquer situacdo, ou qualguer novo servico, ou novo desenvolvimento é avaliado
com a &rea técnica como é que o servico pode ser implementado considerando-se que hé aqui uma
necessidade técnica, avaliagdo como o servico pode ser implementado, e é colocado ao Concelho de
Administracéo especialmente no final de cada ano ver-se as melhorias e as necessidades e se for
considerado estratégico a funcionalidade ou o servico que se pretende podera dentro do plano de
atividades e onde ¢ lancado os intervenientes que sdo os stakeholder do projeto, que podem ser desde
a CA servicos as areas técnicas sdo as areas de negdcio e para alem de ser de quem dé a ideia depois
tenho de ter uma articulagdo com as areas dentro da casa, nomeadamente o juridico, o marketing,

area de produtos, e depois o final mesmo que € o cliente, que é o utilizador.

2Q: Dentro da organizacdo quem sao as entidades que decidem a constru¢do dos novos servicos

multi-canal?

No fundo ha aqui um stakeholder, h4 aqui um responsavel, E no caso dos canais é uma
responsabilidade nossa ha chefe de projeto, um dono do projeto que depois tem de ser estipulado

com as Varias areas da casa para a implementacao do projeto.
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3Q Como identificam as necessidades das partes interessadas antes de se dar origem a um servico

multi-canal?

Séo dos varios inputs que vamos recebendo, ha inputs de mercado, ha inputs de cliente, ha pedidos,
ha obrigacdes legais. E portanto ha aqui varias formas varias as origens daquilo que temos de fazer
muitas delas ndo obrigacdes legais que temos de nos habituar de uma forma interbancéria é essas
obrigagBes e portanto e neste momento felizmente estamos a viver um periodo de mudanga
significativa com SEPA, o Banco de Portugal influencia muito estas obrigacfes relativamente a
decisdo estratégica tem a ver com todos os inputs de mercado, os contatos com o0s clientes ha aqui

varios intervenientes. Que levam a essa definicéo.
2. MEDIDAS DE PERFORMANCE
4Q. Na sua opinido quais sdo as medidas de performance que um servi¢co multi-canal devera possuir?

O servico multi-canal por si s6 quer dizer gue temos varios servi¢os integrados numa
plataforma e quando se define um multi-canal deveriamos ver o que temos dentro de oferta dos canais
e depois no final disso tudo todos os deem uma visao integrada do comportamento do cliente portanto
guando se faz uma proposta de uma plataforma multi-canal ou do servico multi-canal pretende-se
em primeiro lugar disponibilizar ao cliente o servigo que ele necessita de determinadas formas ou
transacGes com o Banco simultaneamente do nosso lado portanto nds conseguimos perceber com o
gue o cliente mais interage. Quais sdo as plataformas que ele mais utiliza para depois desenvolvemos
a partir dai solucOes ofertas e um multi-canal em determinado estagio de sua vida vai permitir entdo
ofertas porque eu posso oferecer determinadas funcionalidades para um determinado cliente vou
fazendo ofertas pela tipologia de cliente. No fundo um multi-canal e avaliar quais séo as
funcionalidades que devo ter em cada canal e no back-office ver como consigo ter a informacéo da

usabilidade de cada um e por tipologia de cliente e depois poder tratar toda essa informacao.
5Q. Depois da criacdo do servigo quem é que gere o0 seu aperfeicoamento?

E assim quem gere o aperfeicoamento vai ser sempre a area de negdcio responsavel portanto
nés quando langamos no Crédito Agricola pela experiéncia que tenho quando nés langamos um
determinado canal ou funcionalidade ela nunca fica concluida porque como ndo se consegue ter tudo
de uma Unica vez o que nos vamos fazendo é lancamentos faseados. Portanto os langamentos
faseados consideram 0 que € mais importante portanto a base estrutural de qualquer servico ou

funcionalidade de qualquer canal depois vamos tentar ir melhorando.
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(quando se faz alteragdo) Se houver uma obrigatoriedade o ideal é imediata se ndo houver
uma obrigatoriedade legal e tendo em conta no nosso caso nos temos quase anualmente 80 pedidos
para serem implementados ha fases e ha prioridades e portanto se eu num determinado projeto tiver
fases adicionais para esse projeto mas ndo forem consideradas prioridades maximas serdo
desenvolvidos e integrados consoante o plano que for feito no momento em que este projeto é
desenvolvido. Quer isto dizer h4 um projeto ha uma prioridade um desse projeto que tem uma
determinada data para ser lan¢ado tudo o que vem depois em complemento que nao seja tem que ser
planeado logo de seguida a entrada em producéo da 1° fase mais prioritaria se houver outros projetos
mais importantes do que aqueles ele s vai entrar quando houver possibilidade de o incluir. Nos
canais na minha opinido ndo ha nada que fique fechado. Nunca se considero fechado determinado
servico porque ha sempre necessidades de desenvolvimentos adicionais, ou as aplicages 0 assim
exigem. E preciso garantir que quando ele é lancado responda & necessidade principal do cliente e

depois vai-se ajustando.
3. MONITORIZACAO

6Q: Que ferramentas utilizam para receber o feedback dos clientes nos servicos multi-canal (CRM,

inquéritos, etc.)?

Num call center em termo de CRM tem os tickets de atendimento que sdo...no6s trabalhamos
com a aplicacdo Altitude onde nos registamos todo o histérico dos contatos e € ai que fica registado
que depois vais buscar através de plataformas de back-office a informacao e o histérico mas néo
temos nenhuma ferramenta de CRM como noés gostariamos de ter ja, ndo temos de Business
Intelligence que gostavamos de ter e que pudéssemos disponibilizar as caixas, portanto vamos
trabalhando com o Excel, temos uma aplicacdo que é o0 SAGE também julgo que tém nos balcGes e
gue nos permite de alguma forma ter os dados estatisticos todos integrados e que nos permitem gerar
os relatérios trimestrais de negécio. E fundamentalmente as aplicagcbes que temos em termos de

estatistica.

Ha o sharepoint que permite extrair uma serie de pontos estatisticos e analiticos que esta
numa fase de ser implementado...em termos de ferramentas de gestdo de Business Intelligence e
CRM estamos um pouco necessitados. Porque é muito caro, a integracéo ndo é facil porque queremos
langar o servigo a cliente e o que fica para trés a nivel de suporte e back-office é considerado ndo
prioritario, para o grupo € mais importante disponibilizar o servigo do que propriamente trabalharmos
as informagdes depois de back-office e historico de contacto o que nos dificulta um pouco as
decisdes e o trabalho e obriga a ter um esfor¢o maior para conseguir integrar toda a informacao, mas

como conseguimos ir trabalhando os dados que vamos recebendo das estatisticas que temos...olha
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nos brevemente vamos langar um servi¢o que € o CA Tesouraria que é para facilitar a gestdo de
tesouraria dos clientes empresa, garantir 0 pagamento das faturas, recebimento das faturas, € 0
segmento empresarial € o que precisa de alguma forma garantir e ter alguma seguranca gquando
compro externamente que o fornecedor vai receber o pagamento dessa fatura e eu posso ser um
cliente Crédito Agricola que alguém me vai pagar seja através do Banco ou o cliente a pagar-me e
para fazer este servigo eu preciso de ter informacédo estatistica para saber como esta a crescer ao
longo do mesmo. Ha efetivamente ferramentas que facilitam questfes estatisticas mas de momento

ainda ndo ha e o trabalho é mais pesado.
4. FALHAS DE SERVICO MULTI-CANAL
8Q. Na sua opinido considera que possam existir falhas ao nivel dos servi¢os multi-canal?

N&o dispor de ferramentas estatisticas mais integradas é ainda ter alguns servicos
nomeadamente a rede interna sem estar integrado na Bl ainda funciona ligada ao profile, eu tenho
algumas transac¢6es na minha rede interna que se eu quiser saber 0 que a Lidia ou o Telmo durante
um determinado periodo quais sdo 0s canais que utilizam para interagir o Credito Agricola ha
algumas transacdes que vocé pode fazer no B24 que eu ndo consigo perceber que vocé teve 14 porque
ainda ndo estdo integradas nessa plataforma multi-canal, mas sei alguns passos, mas perco algumas

transacBes que ainda estdo disponiveis diretamente no sistema, ainda falta alguma afinago.

Nos atualmente todos os canais e todos 0s sistemas passaram para outsourcing e tem de haver
uma informag&o proactiva para quem da a cara os balcGes para os canais para sabermos se ha aqui
uma falha de comunicacdo ou falha transacional, nds deviamos ter uns servigos d e monitorizagdo ou
de alerta dessa informacdo para quando um cliente liga para a linha direta ja esta a reclamar que ndo

consegue fazer transacdes nos sabermos e conhecermos ja o problema e sermos proactivos a explicar.

(fatores) dificuldade de comunicacdo, a ndo integracdo de determinadas transacdes na
plataforma integradora, na plataforma multi-canal, a dificuldade de dispor de ferramentas estatisticas
que nos apoiem numa resposta mais rapida em termos de negocio... estes sdo os fatores que aponto

que dificultam.
5. ACCOES CORRECTIVAS
9Q: Como resolvem as falhas de servico?

Nas falhas de servico séo claramente as areas técnicas, nesta implementacdo de informagoes

de gestdes mais proactivas virada para 0 neg6ocio aqui sao os responsaveis no fundo pela definicao
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estratégica em termo de prioridades dos servicos e dos projetos, nos temos 0s custos de qualquer
plataforma, o facto de considerar estratégica ou ndo a ado¢ado de determinas ferramentas mas as agoes

corretivas sdo areas técnicas.

N&o é preciso haver uma falha para se fazer uma correcdo, claramente que ndo. Se € possivel
prever que um servigo deve ser melhorado ndo vamos ficar & espera que a falha aconteca, caso haja
uma falha critica que depende e estava contemplada na melhoria do servigco pois ai tem de se

implementar a melhoria.

A medida corretiva é feita connosco e com a CA Servigos sendo que depois é previamente
definido os canais onde ela vai ter de entrar. Ou seja necessario em ser integrada em varios canais,
primeiro ¢ feito testes de qualidade... quando ¢ detetada uma falha é imediatamente criada uma task
force que tem as equipas das areas de negdcio e técnicas, é efetuado o planeamento para conseguir
dar resposta, se for uma coisa que tem de ser corrigida imediatamente é identificado o n° de recursos
que é necessario estar alocado aquela determinada atividade, para a ultrapassar ela tem um
determinado custo, entdo tem de ser aprovado e pela area técnica sdo feitos testes de qualidade e

depois vem as areas de negdcio para testes de aceitacdo e entra em producao nos servicos.
6. RECURSOS
10Q: Quiais sd0o 0s recursos necessarios para o funcionamento dos servicos multi-canal

NOs temos que ter sempre a area de gestdo de canais é importante para assegurar a atualizagédo
e a manutengdo de todos os conteudos, e a area técnica tem um papel muito importante em garantir
o servico funciona. Depois 0s recursos necessarios sao variados, desde para atualizar contetdos e de
imagem, area técnica que assegura caso haja uma falha, o call center para dar apoio ou informacédo

gue o cliente necessite, e a nivel de organizacdo é assegurar que os servicos funcionem.
7. BACK-OFFICE FiSICO
11Q. Que relacdo existe entre o Back-office fisico e o Front-office fisico?

Aqui na parte de canais parte para a sua divulgacdo e dinamizacao, esta é minha forma de
ver 0s canais, estes ddo uma forma alternativa para o cliente se relacionar com o seu Banco sendo
gue a agéncia, a caixa ou balcdo ¢ mais um outro canal. O balcdo ja ndo tem apenas o papel de
captacdo do cliente tem de ser um canal complementar ou um canal de 1° linha com o cliente que é
0 que capta que mantem a proximidade, que é o que gere 0 negdcio com o seu cliente. A relagdo de

qualquer canal incluindo o balcdo tem de ser uma relagdo muito préxima, os outros canais sao uma
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articulacéo ao canal balcdo. O canal balcéo e os outros canais tém de viver cada vez mais proximos.
Eu acho que o back-office e o front-office devem estar cada vez mais ligados e ver se tudo isto esta

como uma estratégia de canais.
8. BACK-OFFICE VIRTUAL
12Q. Que relacgdo existe entre o back-office virtual e o back-office fisico?

Bem isso depende, no nosso caso aquilo que nds temos e também aqui a gestdo dos depdsitos
na internet e 0 que acontece € que sao produtos DP que o objetivo é ndo dar trabalho aos balcdes mas
ter produtos concorréncias & semelhanca do que a concorréncia também tem e que permitam que 0
cliente fique connosco e ndo aplique DPs noutro Banco porque normalmente um DP na internet tem
sempre umas taxas mais atrativas do que tem um DP normal que vou fazer ao balc&o e neste casos a
constituicdo de um DP na internet € uma cosia muito simples...isto permite que ndo tenha trabalho
administrativo no balcdo e aqui este tem a possibilidade de trabalhar mais os seus clientes premiun
mas de alguma forma ndo deve descurar destas obrigaces pois tem de ir acompanhando aquilo que
o cliente vai fazendo logo um cliente em termos de back-office virtual o balcdo s6 tem de saber o
que o meu cliente esta a constituir...em termos de outas atividades de back-office fisico e virtual ndo
ha aqui nos casos dos canais uma grande atividade significativa para os balcdes, existe sim no 1°
contato a adesdo homebanking empresas onde faz a sua adesdo sé e apenas no balcdo e este tem de
tratar todo o processo de back-office de adesdo de empresas e ai vai ter de ir as aplicacbes de back-
office e faz a sua adesdo... e depois tem aqui um historico de informagao em termos de atividades

realizadas nos canais.
Sim esta cada vez mais automatizado por causa das informacdes que ja transmiti antes.

Ela ndo estd sempre independente do back-office fisico e convém que haja sempre ligacdo

agora ndo da é trabalho administrativo.
9. FRONT-OFFICE FisICO
13Q: Que ligacdo existe entre o front-office fisico e o front-office virtual?

Os utilizadores de uma agéncia ou de uma caixa para realizarem a sua atividade no dia-a-dia
a web site que utilizam € intranet é diferente da internet que é disponibilizada ao cliente. A uma
necessidade de o utilizador interagir e ai vai & sua aplicacdo de back-office que carrega o site e tem

la os dados. As ferramentas de canais devem estar sempre disponiveis para o balcdo.
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(Desvantagens) eu tenho um balcdo aqui em baixo eu sou capaz de ir ao balcdo 2 vezes por
ano, eu acho que as desvantagens ndo existiriam se houvesse uma estratégia comercial bem
organizada e planeada porque mais do que ter canais & que ter uma definicdo estratégica clara do que
deve ser feito com cada um dos canais e nds ndo nos podemos encostar a situacéo de gque eu ndo vejo
a Lidia & meses porque ndo vem ca...a Lidia ndo vem ca porque ndo tem necessidade de ca ver entdo
ela faz os trabalhos todos através dos canais, mas se eu tiver uma oferta de um produto que seja
interessante para ela e que eu de alguma forma chamar-lhe a atencéo ela vem ca. De alguma forma
eu recebo uma mensagem do Banco que tem algo interessante para me dar ou no posto de trabalho
digo se a Lidia veio ao B24 eu vou ter com ela, se eu ndo virar as costas ao meu cliente os 2 canais
védo ainda complementar mais a minha relagdo com o cliente. A desvantagem efetivamente é seu eu
estou & espera que a Lidia I& va ao balcdo ela ndo vai, ou ndo esta interessada ou ndo tem uma
necessidade para vir ao balcdo. Eu vejo mais vantagens do que desvantagens, vejo é uma grande

necessidade de articulacdo estratégica nos varios canais.
14Q: Existe alguma ligacdo entre o Front-office fisico e o back-office virtual?

Existe quando por exemplo vocé faz uma adesdo aos canais no segmento empresas ela é feita
no front-office fisico e depois o back-office virtual € o que Ihe permite tendo conhecimento da

situacéo.
10. FRONT-OFFICE VIRTUAL
15Q: Que relagdo existe entre o front-office virtual e o back-office fisico?

E a mesma relagio que existia no ponto anterior porque o front-office virtual é onde me
permite fazer as adesdes e tomar conhecimento dos servigos, em termos de back-office fisico o que
interessa ndo ha aqui um trabalho acrescido sendo que o que o back-office tem de ter depois €
conhecimento do que fiz, que assinei as condicBes gerais, que fiz a adesdo e saber que relacdo o

cliente vai tendo com os servicos, ou através de nds ou através do balcéo.

Eu acho que o Credito Agricola é claro o front-office fisico ainda tem um papel muito
importante pela tipologia do cliente isso vesse nos particulares a nossa taxa de penetracdo do ano
passado estava nos 16,61% logo temos aqui ainda muito para crescer nas empresas tinhamos guase

40%, portanto a média de mercado estd nos 33% na adesdo n6s estamos ainda com muito para fazer.
16Q: Que ligagdo existe entre o front-office virtual e o front-office fisico?

Sim, tem que ser os dois devidamente articulados e integrados para que essa ligacéo flua.
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(tecnologias) por exemplo o langamento da TV cooperativa e das formagdes & rede é uma
destas melhorias em termos tecnolégicos. Tecnologias que se pretendem reforcar e alargar cada vez
mais as caixas porque é importante que nao s6 pela intranet mas pelos outros meios que ja temos

atualmente que se consiga dinamizar e ter uma maior comunica¢do mais ampla.

(desvantagens) existem quando as proprias agéncias e as proprias caixas...e ndo ha esta
relacdo a desvantagem é o conhecimento. E a resisténcia de vender um determinado servico porque
eu ndo estou a-vontade, e a desvantagem é eu ndo estar a-vontade com 0s servicos com a oferta, nao
disponibilizar aos clientes esta informacdo, ou passar uma informacdo errada. Porque reforca a

relacdo dos dois lados.
17Q: Que relaco existe entre o Front-office virtual e o Back-office virtual?

Tudo aquilo que é feito no digital tem de ser acompanhado pelo digital back-office portanto
um cliente, os logs das transacdes estdo visiveis no back-office virtual, quer de informacéo, quer de
historico esta todo disponivel no back-office digital. Imagine o Telmo tem uma adesdo online e
entretanto estd-me a ligar para ali porque ndo consegue entrar no servico porque estad a dar uma
mensagem estranha e eu pe¢o ao Telmo para me dar o seu n° de adesdo, é o Unico dados que Ihe
peco, e eu com o seu n° de adesdo vou ao back-office e vou ver o que se passa, € vejo la o estado
daquela adesdo, ou estd bloqueado, ou estd cancelado, eu visualizo o0 que esta a acontecer na relagdo

com aquele servico. Ele é uma informacdo complementar e esta integrada no front-office digital.
11. SERVICO MULTI-CANAL
18Q: Na sua opinido quais sdo as grandes vantagens e desvantagens dos servi¢os multi-canal?

Aqui é um bocadinho o que ja falamos...em termos internos a vantagem do multi-canal e
internos € falarmos de canais e caixas é porque permite ter uma visdo integrada da relacéo e histérico
de determinado cliente. Em termos de desvantagens... o ter informag¢@o eu ndo vejo como
desvantagem...eu num servigo multi-canal ndo tenho desvantagens...no caso do cliente com a sua
caixa ou agéncia a desvantagem podera ser o afastamento com a relagdo com esse cliente. Eu acho
gue a situacdo do multi-canal veio facilitar muito a relacdo dos consumidores com as empresas e aqui
a relagdo dos clientes com o Banco...claro que veio abanar um bocadinho, a relagdo ndo era esta, era
uma banca muito tradicional, a grande vantagem é que permite disponibilizar um leque de servicos
e oferta e ter uma resposta abrangente para o cliente. Desvantagem é perder o barco se ndo tivermos
a mesma oferta, é perder clientes, e depois € ndo aproveitar oportunidades que podem aparecer na

relagcdo com o cliente se nos encostarmos & situacao que o canal ndo dé jeito nenhum.
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12. QUALIDADE PERCEBIDA
19Q: Na sua opinido quem s&o os elementos que determinam a qualidade do servigo multi-canal?

A seguranca, a facilidade de utilizacdo, de navegacdo, as funcionalidades disponiveis,

rapidez, a confianca dos servicos, fundamentalmente séo esses.

(feedback) através de inquéritos de satisfacdo, fundamentalmente através de inquéritos dos
servigos, e o facto de ndo haver reclamagdes ja € um feedback positivo. Mais do que os clientes a
opinido dos colegas em relacdo aos servicos, de quem estd nos balcdes. NOs fazemos estatistica
trimestrais e temos vindo quer em termos de particulares quere em termos de empresas...por exemplo
ha situa¢des que quando nés vemos que 0 servico ndo esta a crescer ou estd numa situagdo estavel
alguma coisa se passa, ou ndo estamos a divulgar esse servico ou o0s clientes ndo podem confiar e ai
perceber porqué. Ou os clientes ndo estdo tdo recetivos a aderir mas perceber porqué, ou o cliente
ndo tem rede onde se encontra, ou te sO telefone, ou ndo tem internet, é preciso perceber e é
importante que isso chegue ca. E nesta fase inicial nds lancamos os objetivos este anos mas se calhar
para o ano tem de haver um cuidado maior nos objetivos que sdo solicitados & caixa e até aos proprios

balcdes, as agéncias.

Nos fazemos aqui por nds...solicitamos uma equipa externa para fazer, a linha direta ndo faz
iSS0 pois como se trata de um servigo nds preferimos fazer fora para ser mais individualizado ou ndo
estar viciado. As gquestdes normalmente séo validadas por nds com a administracdo e depois € feito
externamente e vém os resultados. Os resultados analisam as melhorias, aspetos a corrigir...tudo
dentro da DBD e depois é que é reportado. A decisdo de fazer esse estudo é com o CAl, depois o
estudo é feito e vém os resultados e sdo apresentados a CAl os resultados com as medidas que devem

ser adotadas.
20Q: H& mais algum aspecto que gostaria de mencionar que ainda néo foi mencionado?

Acho que ndo tenho mais nada a referir ja falamos de tanta coisa nos canais. Eu acho que o
mais importante tanto do virtual quer do fisico é a integracdo deles os dois e que haja aqui uma visao
mais consistente de que sdo meios de contato com o cliente e portanto tem de haver aqui uma
estratégia consertada quer entre os balcGes quer entre os canais. E efetivamente os aspetos que
gostaria de melhorar sdo os aspetos de informacéo de gestdo de ferramentas mais faceis para trabalhar
para dar acessos mais rapidos as caixas. Os servi¢os neste momento estdo ja numa situa¢do em termos
de maturidade, e ndo h& muitos mais servigcos a disponibilizar & sim funcionalidades novas a

disponibilizar e meios. Agora ha servi¢os que estdo a ficar descontinuados como o call center, porgque
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tem de ser visto como um servigo de oportunidade, gerador de oportunidades para os balces e para
as agéncias mais do que no servico transacional. Do resto é a oferta de servico ao cliente que tem de
ser estratégica, que tem de ser desenvolvida e tem de acompanhar as tendéncias do cliente. Portanto

é s6 uma questdo de nds sabermos divulgar, de sabermos apresentar.
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INTERVENIENTE 7
1. CONCEITO MULTI-CANAL
1Q: Na sua opinido porgue € que se da inicia ha criagdo de servicos multi-canal?

Acho que por uma necessidade inerente efetivamente os clientes e por necessidade de
enquadramento daquilo que é as boas praticas do mercado. Seja quando nés muitas vezes falamos do
servico multi-canal acho que tem vantagens tremendas relativamente & concorréncia e pode ser
efetivamente um canal de desenvolvimento de acesso a determinadas plataformas em um s6 acesso.
Isto tem uma vantagem tremenda faz-me lembrar aqui quando nés chegamos ao mercado com a
premissa de ter uma experiencia passada permite aplicar as boas praticas do que aprendemos, o B24
que foi efetivamente um produto ou um servi¢o disponibilizado que por todo o pais e que nos
permitiu efetivamente ter alguma margem de trabalhar com os nossos clientes canalizando grande
parte da atividade para utilizacdo de um sistema alternativo. O facto de ndo ter um cartdo proprio de
identificacdo como ha Bancos que tém, da para fazer um depésito é uma mais valia e isto sendo uma
mais valia também sb se consegue pela explicidade junto do cliente e logo. Ndo vale apena fazer
grandes campanhas eu acho que cada vez é mais no dia-a-dia quando surgem as situacdes e quer um
publico menos envelhecido ou mais envelhecido, as pessoas precisam sempre de ajuda e a questao
do levar a pessoa a utilizar e de ndo ter ou estar restrito a um horario de atendimento ao publico acho
gue é excelente e isto tem sido uma boa forma de chegar ao mercado. Ou seja utilizar sim, e ter a
capacidade de chegar ao balcdo a qualquer hora e fazer um deposito pode utilizar a-vontade tem sido
uma mais valia, mas ndo esquecendo o multi-canal, eu acho que é chegar a uma necessidade
intrinseca de um sO acesso permitir aceder a uma serie de servicos. A questdo da utilizacdo por
exemplo online que poder-se-4 pensar que 0s nossos clientes como tinhamos falado da nossa massa
critica sdo clientes envelhecidos e que portanto ndo utilizam um online...o facto d endo utilizar
também ¢ porque muitas vezes ndo experimentaram...as pessoas podem dizer no limite ndo tenho
Internet, ndo tenho computador ai bloqueiam uma serie de coisas, mas ha aqui aqueles que tendo
uma idade a partir dos 60/70 anos ndo séo totalmente imunes as tecnologias. Ou pelo menos que
alguém os auxilie efetivamente a utilizar um computador. As vezes ¢é a questdo de investir tempo em
gue a pessoa possa efetivamente sentir-se confortavel. Nés também fazemos uma serie de avisos de
alertas de seguranca, mas esta forma de chegar, é reconhecer que o crédito agricola, ou a instituicao
esta-lhe a explicar efetivamente como aceder mais facilmente para 0s seus recursos, aos Seus

empréstimos, & sua informacédo que é partilhada e que é dele.

(intervenientes) acho que muito mais os clientes do que os acionistas...eu tenho que estar

permanentemente a ouvi-los porque sendo sou autista, tenho de ter uma tecnologia excelente mas
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ndo corresponde as necessidades do cliente, ou seja estou excelente tecnologicamente mas nao
responde aquilo que as pessoas querem, portanto nao me vale efetivamente...vale cada vez mais sim
e sempre auscultar e ver quem sao a nossa carteira de clientes porque isto até pode fazer a diferenca
nesta banca diversificada. A balanca tem de estar equilibrada porque Ia esta temos outras prioridades
tanto com o mercado como temos, se calhar agora vamos com calma neste desenvolvimento. E cada

vez mais o enfoque nos clientes.

2Q: Dentro da organizacdo quem sao as entidades que decidem a constru¢do dos novos servicos

multi-canal?

3Q Como identificam as necessidades das partes interessadas antes de se dar origem a um servico

multi-canal?

Eu vejo necessariamente aqui a questdo da direcdo da linha, banca direta, com o apoio muito
grande da area de informatica CA Servigos efetivamente para desenvolver a plataforma quer estes
novos servicos. Isto deve estar tudo implementado ou agregado, mas aqui a construgdo...deve estar
tudo ligado aqui a uma area de marketing, a uma area de estudos de mercado, ou seja, se eu vou ligar
tudo aquilo que sdo clientes eu tenho de perceber a minha base de clientes para depois desenvolver
aquilo que é a necessidade dos clientes. Claro que a indicgdo deve ser dada por area mais técnica que
tem toda a... que ja analisou tudo isto e vais desenvolver essa necessidade, agora vai ouvir nao sé
efetivamente aqui as areas internas que possam alimentar esta plataforma como eventualmente as

areas comerciais, ouvir as caixas que é efetivamente tem sido uma ténica.

(decisdo da construcdo) Eu acho que continua a ser a area da linha...agora ¢ se for caso
disso, mas da-me a sensagao que por muita tecnicidade que n6s temos ou tenhamso efetivamente se
calhar ha plataformas que n6s podemos ir gastar um bocadinho mais, mas se calhar ja tem provas
dadas...ja tem uma proposta chave de alguém da concorréncia ou de uma empresa que possa prestar

um servigo que se calhar ndo vai efetivamente demorar mais tempo que as &reas do CA Servicos.

As vezes é uma questdo da dita balanga, equilibrar a resposta que nds precisamos com 0s

custos que nds temos para chegar a uma plataforma ou eventualmente com uma solucao chave na

mao.
2. MEDIDAS DE PERFORMANCE

4Q. Na sua opinido quais sdo as medidas de performance que um servi¢co multi-canal devera possuir?
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Fiabilidade, confianga, rapidez, mas principalmente a fiabilidade. As pessoas ndo... € o que
eu digo, se uma plataforma que eu possa distribuir ou possa apresentar perante um risco de ter
efetivamente uma imagem téo disseminada do mercado ndo nos da margem para falhar. Mas eu acho
que as plataformas sdo importantissimas para dar esta fiabilidade e placar que vou ter ou vou prestar
a um servico. Eu ndo posso ter falhas nesse aspeto, ou seja eu posso ter falhas por ndo ter um produto
competitivo ou vou guerrear para ter uma margem competitiva agora este tipo de apoios para mim
sdo dados, ou seja eu ndo posso ter o minimo de falhas porque deixamos de ter credibilidade, isto é
um dado adquirido, se ja tem na concorréncia plataformas completamente testadas, eu apresentar a
minha melhor oferta e perder por isto. Se eu efetivamente falhar, se ndo tiver acessos as pessoas Sao
cruéis, ou seja, vocés sdo porreiros, simpaticos, mas eu estou aqui meia hora para introduzir uma
ordem de pagamentos, e ndo da. Querem é estabilidade, isso sim é fundamental. Em termos de
seguranca também, os alertas sdo fundamentais, mas se calhar ndo tanto para o0 mundo empresarial
mas para aquele cliente que usa o seu computador, ndo faz as atualizacbes de softwares ai sim acho

que faz sentido.

Eu ndo posso efetivamente ter esta desvantagem competitiva, ou seja somos 0s ltimos,
somos uma instituicdo que esta a ir de um lado de ser competitivo, ha coisas que tém de ser dado

adquirido, eu ndo posso perder tempo na area comercial isto é uma desvantagem.
5Q. Depois da cria¢do do servico quem é que gere o seu aperfeicoamento?

Eu continuo a dizer que é a area da linha. Vindo sempre 0s varios interlocutores no processo,
os utilizadores, as caixas, eventualmente sondando os clientes, também as vezes temos algumas e

partilhamos sensibilidades que nos chegam das pessoas e portanto é importante ouvir tudo isso.

(alteracdo de servigo) a percecdo que eu tenho € quando forma ouvidas determinadas caixas
digamos assim, também os técnicos desta area analisam o concorrente e permanente devem estar a
visualizar sites e outros acessos para entender a tendéncia do mercado e para nés darmos passos
seguros que efetivamente também queremos estar dentro desta logica da consolidacdo e da
estabilizacdo dos ervico possa ir de encontro & expetativa dos clientes. N&do estou a dizer que nao se
possa fazer inovacdo e adoraria faze-lo pois diferencidvamos em varias coisas, ou seja, eu comercial
preciso argumentos validos que me diferenciem para alem do profissionalismo que possa haver nas
equipas e tudo o resto, se eu tiver outras coisas que eu possa diferenciar relativamente & concorréncia

melhor ainda.

(alteragdes s6 quando ha falhas) acredito que néo.
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3. MONITORIZACAO

6Q: Que ferramentas utilizam para receber o feedback dos clientes nos servigos multi-canal (CRM,

inquéritos, etc.)?

Aqui a Lidia como aglutina uma serie de dados dos canais acho que ela...a linha direta ¢
facilmente auditavel, mesmo os online 0 Hugo acho que tem uma serie de estatisticas sobre 0s
acessos, as adesdes que nao estdo a ser utilizadas e que estdo efetivamente registas...acho que passa
por isto, € saber 0 que esta ou que se possa fazer a mais para que as pessoas utilizem efetivamente os
servicos. Acho que ja existiram alguns questiondrios...acho que devemos continuar a apostar neste
tipo de coisas pois é escutar efetivamente ndo tdo tendenciosamente como se fossemos nds mas
alguém & parte, pode haver ai uma margem de erro, alguém que ndo esteja satisfeito com o que quer
que seja, mas permite auscultar o que é o verdadeiro que esta no fim do circuito. Sei que efetivamente
0s questionarios existem e eventualmente estas sugestdes que nds comecamos a dar sdo aqui

acolhidas agora mais do que isso néo sei efetivamente...temos sugestdes.

(Ferramentas uteis para receber feedback) Eventualmente as sugestdes, ou email de
sugestoes. ..que nao fosse para as reclamacdes...ndo que fosse por ai...sendo estamos tramados. Mas
na parte da sugestdo de melhoria eventualmente. Mas eu acho que a dada altura foi o chamado
gabinete de imagem que fez dois concursos relativamente & pouco tempo relativamente a
sugestdes...de uma parte social e uma parte dita normal...acho que este tipo de coisas baseadas nesta
logica pode trazer efetivamente...porque sdo boas para todos. Néo tanto nesta logica do ouvir o que
o cliente tem a dizer, e a pessoa envolver-se nisso e apresentar para um projeto ou uma melhoria do

gue seja e a pessoa ser premiada por isso e divulgada no grupo.

7Q. Existe alguma parte da organizacdo que integre todo o feedback dos clientes e o andlise na

perspectiva de melhorar o servico multi-canal?

Eu quero querer que a area da Lidia faz isso tudo. Eu posso dar a minha perfectiva eu acho
que a sugestao do proprio cliente, pouco tempo tém e querem aquela estabilizagdo do servigo que lhe
presto, sugestdes! Ok...pensei vocés que vocés € que sdo os técnicos e devem opinar sobre isso. Mas
estamos a esquecer uma area, a area que é a grande empresa e essa entdo fago ideia em termos de
noc¢do, e n6s temos algumas, € a questdo que aqui se coloca das plataformas essa entdo ndo vale
apena. A sugestdo que eu possa dar esquecam que eu ndo vou utilizar, seja, nos ja estamos numa fase
gue as pessoas ndo tém esta preméncia, se o cliente retalha ainda se consegue mais facilmente levar

a bom porto, se calhar o ambiente empresa ja é um bocadinho diferente. E um cliente exigente.
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4. FALHAS DE SERVICO MULTI-CANAL
8Q. Na sua opinido considera que possam existir falhas ao nivel dos servi¢cos multi-canal?

N&o, se elas existem nada € infalivel. Temos e que minimiza-las efetivamente mas que
existem. E quando existem é porque ainda somos jovens nesta plataforma ou na utilizacdo dos
servigos eventualmente. Ou eventualmente pode ser algo externo & propria instituicdo. Mesmo que
possamos explicar ao cliente, ndo é fécil ter uma resposta pacifica e correta. Lembro-me a algumas
semanas atras um cliente...eles tém horarios malucos, tém a sua vida mas tém horarios
completamente distintos, o sistema em baixo num determinado horéario porque esta a correr uma
rotina ou o que quer que seja o cliente fica doido, quero 14 saber se é uma rotina ou uma atualizacéo,

ele quer é o servico disponivel naquela hora.

(Fatores que conduzem a falha) normalmente sdo as atualizagbes. Eventualmente
comunicagdes, as vezes temos problemas...mas as vezes estes chavies que as vezes usamos € para
nos salvar efetivamente a pele de uma serie de coisas que ndo funcionam, mas &s vezes nao
conseguimos obter a resposta mais técnico para dar um resposta ao cliente. O que quer que seja tem
de ser rapidamente ultrapassado porque ndo ha paciéncia. O cliente ja vai ao balcao mal disposto...
e nds ja tivemos algumas queixas do B24 de uma serie de coisas, lembro-me efetivamente dos cartdes
que ndo lia as bandas magnéticas...mais nos 1° tempos, as notas todas estilhagadas...e isto nos
balcdes 24 que depois tinha acesso a alguns dados pela ineréncia da gestdo...sdo equipamentos caros
e gue deviam estar mais estabilizados, é lento, num ATM é muito mais rapido. E isto j& deveria estar

mais a frente. E depois ao cliente que falha na segunda vez vai ser mais dificil leva-lo a utilizar.

5. ACCOES CORRECTIVAS
9Q: Como resolvem as falhas de servi¢o?

Podemos falar aqui do exemplo do B24, falando diretamente com quem nos d& apoio...para
nos tudo o que é esse tipo de falhas é facil falar aqui, nds temos acesso direto e queremos melhorar
efetivamente o servico que é prestado. Depois internamente tem de se dar 0 apoio e pressionar 0s
intervenientes do processo para que isso ndo volte acontecer. No caso do B24 com a Sé Finanga que
é um parceiro que tem de estar muito mais interativo e disponivel para este tipo de coisas, é que sdo
224 equipamentos pelo pais todo ja tem uma rede assinalavel. Ndo me é permitido ser tdo lento

perante estas dificuldades que existem, acho que isto deveria estar ultrapassado. Acho que €é ter um
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tecnologia nosso, acho que é efetivamente uma mais valia nossa n6s podermos apresentar mas que

acho que devemos apertar mais 0 garrote para as coisas correrem bem.

(intervenientes) a Lidia tem as costas largas, estamos a falar de multisservicos e para mim é
a Lidia que da o pontapé de saida para depois se entender que sejamos importantes em todas as outras

areas que possam melhorar, que se possa interagir para que isso ocorra.

(falha para haver melhoria do servi¢os) ndo... a area do Hugo Gaspar quando ficaram com
a gestdo ndo so6 em detrimento dos canais, mas também com a gestao do site e a disponibilizacdo de
informacdo que o site da é muito melhor que no passado. Ou seja, no passado acedia ao site e tinha
uma pandplia de informac&o que ndo fazia a divisdo do que era 0 meu segmento alvo. Agora eu posso
ir quer aos particulares, quer as empresas, quer aos associados j& me da uma informagdo eu é
tipificada para a minha necessidade, neste aspeto nédo havia falha. Mas era uma melhoria claramente,
se nos queremos um site devidamente apelativo devemos continuar a trabalhar para que seja mesmo

apelativo para o cliente final.
6. RECURSOS
10Q: Quais sdo 0s recursos necessarios para o funcionamento dos servigcos multi-canal

O consumidor tem de perceber que +e uma vantagem utilizar e isso tem de ser uma mais
valia na explicitacdo que é feita porque a vantagem é dele. A instituicdo deixa de leva-lo & agéncia
para operacdes de rotina enquanto pode fazé-lo no seu escritério, na sua casa operacdes especificas
sem dificuldade maior que ele possa fazer em qualquer altura. Mas também é assim desde que a

pessoa confie na plataforma... sendo ndo vale a pena estarmos a criar nada.

7. BACK-OFFICE FISICO
11Q. Que relagdo existe entre o Back-office fisico e o Front-office fisico?

Ha relacéo ao segundo quase, € a relacdo é total. As estruturas das agéncias estdo organizadas
por funcdes e hierarquias, existe o assistente, existe 0 gestor, existe o coordenador de agéncia,
mediante tudo o que seja uma dificuldade que o préprio coordenador ndo consiga ultrapassar reporta-
me a mim. E muitas coisas que possamos decidir e tenhamos poder para o decidir é feito

conjuntamente, sendo sdo apresentadas a direcdo, mas isto diariamente a qualquer hora.

Eu acho que seguem as duas, porque had informacdo eu vem diretamente do préprio
coordenador da agéncia que pode visualizar quase online, h4 informagdo que é de base mais

estatistica que € para trabalhar mais aqui e acho que essa é mensalmente, temos dados estatisticos
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dos B24, dos online, de tudo isso. H& dados que a banca direta tem e nds ndo temos. N&o sei quantos

clientes estdo a utilizar online sé eles sabem isso.
8. BACK-OFFICE VIRTUAL
12Q. Que relagdo existe entre o back-office virtual e o back-office fisico?

Nos temos efetivamente um back-office fisico que ndo sou eu, eu sou uma parte da area
comercial mas temos um back-office mais de tarefa. Nos temos um midle-office que d& apoio a cada
uma das agéncias que apresenta tarefas mais rotineiras. Por exemplo nos temos as contas & ordem a
responsabilidade da validacdo de tudo é a parte do balcdo e posteriormente e ate alguns dias atras
todas as contas eram remetidas ao back-office e 0 midle-office fazia a certificacéo de tudo o que foi
aberto e os clientes estdo corretos. Mediante essa validacdo o processo era devolvido, digitalizado e
era remetido para a Cristina. Agora estd um pouco diferente em que € a agéncia que faz a abertura,
faz a validagdo e depois digitaliza e manda para a Cristina ja ndo ha intervencdo do back-office. Mas
este middle office o que faz é o apoio que depois de aprovado hd um processo longo que ainda
decorre, imaginemos temos uma escritura este middle office relne toda a documentagdo inerente ao
processo faz junto da agéncia a recolha de informac&o eu possa ser importante e se caso disso procede
junto da éarea juridica a marcacdo da escritura. Neste back-office ndo ha uma relagdo tdo direta de

utilizagdo.

(back-office virtual dependente do back-office fisico) acho que sim...tem uma relagéo direta
mas tem de ser...eu ndo tenho de estar & espera que venha dados dai para eu tirar elagdes. Ou seja
se eu tiver formas de a distancia ter aquela estatistica eu se calhar vou é trabalhar estas estatisticas e

sede-las aos produtos. Porque pode-se tomar iniciativas das formas como se veem as coisas.
9. FRONT-OFFICE FISICO
13Q: Que ligacdo existe entre o front-office fisico e o front-office virtual?

Ha ligacdo... eu acho que essa ligacdo deve ser ainda mais reforgcada porque...posso dar um
exemplo concreto...aqui a agéncia de Castilho, que é a sede, e muitas das vezes quando ndo se sabe
dar resposta ao cliente ou ndo cliente ndo raras vezes o problema é enderecado a Castilho. Ou seja,
isto sendo a agéncia sede com milhentas transa¢des diarias ndo faz sentido nenhum. Eu se calhar
perante um ndo resposta ndao posso endossar um problema eu tenho de arranjar formas de responder
ou logo que possivel. Pode haver uma questdo atipica e quando ndo se sabe passa-se a chamada para

a agéncia Castilho. Nao faz sentido nenhum néo vai resolver a questao vai nos dificultar aquilo que
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¢ a gestdo diaria e ha coisas que tem a ver com as proprias caixas...as vezes até sao questoes juridicas

que nada tem a ver com a agéncia.

Eu acho que cada vez mais a atividade bancaria e a atividade comercial € muito exigente mas
a pandplia de informacdo que é densa e as vezes ndo é suficientemente apelativa, e filtrar o que é
verdadeiramente importante...e uma critica que se deve levar em linha de conta ¢ que as vezes devia-
se inverter os papéis. Eu sou apologista que todas as pessoas quando entrassem em qualquer Banco
fosse mais ou menos técnica passassem por uma agéncia...€ uma opinido pessoal porque ndo devo
ter a critica facil. A areas que as vezes trabalhamos que as vezes magoa perante um pedido de ajuda
que surge, la estd a informacéo € tanta...as pessoa estdo mais centradas em apoiar o cliente do que
propriamente a ler informagdo mas &s vezes as respostas sdo tdo descabidas que &s vezes as pessoas
sdo humanas e também dao respostas tortas a quem esta do outro lado. E quando se pede ajuda é
porque é ajuda, temos aqui um cliente que precisa de respostas e ndo pode ser agora ndo posso, ou
vao ao cais ver... isso ndo pode ser, ¢ importante fazer diferente da disponibilizagdo de uns para

outros.

(vantagens desvantagens) € um servi¢o personalizado, mas as vezes...confunde-se um
bocadinho a coisa...quando se pede uma ajuda parece que é uma cunha, parece que se fica em divida,
imagina...estas a chegar ao final do més, final do trimestre h4 determinado empréstimo que tem de
ser feito hoje...um empréstimo que tenha que contar para o objetivo quer que seja ndo faz sentido
gue uma pessoa tenha de pedir encarecidamente que o empréstimo seja aberto porque ja ndo esta
ninguém numa area. Ndo faz sentido, isto é o apoio que tem de ser dado a quem ta no meio com o
cliente 4 frente tal como numa seguradora...ndo faz sentido estar a ligar as 6 da tarde porque ja ndo
esta ninguém ou porque se tinha duvidas nisto ndo ligou antes...muitas vezes o que chegamos a
conclusdo que eu chego é que a realidade que eu tenho das caixas é que ndo é a mesma que a
minha...ninguém se atreve a...efetivamente ha questdes que ndo fazem sentido...ndo tem a ver com

a area da Lidia mas com a melhoria do servico que é importante para todos.
14Q: Existe alguma ligacdo entre o Front-office fisico e o back-office virtual?

Pode ligar para a linha direta a perguntar por exemplo qualquer coisa, ou pedir ajuda, ou
porque ouviu...aquele cliente que 14 chegou viu uma publicidade qualquer numa area pode recorrer

a linha direta para pedir ajuda e saber 0 que se esta a passar.

(sistema para informacéo) Que eu esteja a ver ndo... ndo estou a ver.
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(passagem de informac&o) Sim, aquilo que falamos ao bocadinho. As vezes o Hugo
mandanos informacao estatistica, volumes de transacfes que existem quer a nivel dos online, quer
as consultas ao site, quer as transagdes no B24...essa informagao eu sé a tenho porque dou formagao
e portanto partilhamos os dados, de outra forma sé esporadicamente, ou numa folha que possa
acompanhar o extrato...isto sistematico creio que ndo e posso estar a cometer um erro estar a dizer

iSS0, mas creio que ndo temos acesso a essa informagéo.
10. FRONT-OFFICE VIRTUAL
15Q: Que relacdo existe entre o front-office virtual e o back-office fisico?

Aquilo que eu dizia ao bocadinho eles podem ligar...a linha direta liga também para a

agéncia Castilho a pedir ajuda...ha sempre relagdo.

Acho que um e outro se complementam...tendencialmente eu gostaria que houvesse uma
utilizacdo superior aquilo que existe...porque ainda vejo diariamente nas agéncias que ha clientes
gue eu ndo consigo leva-los ao balcdo 24 querem falar com aquela pessoa...e aquela pessoa que
também 14 esta gosta daquele cliente...que ¢ importante deitar conversa fora mas depois consegue-
se tirar algumas coisas da vida daquela pessoa ou oportunidades que possam vir a existir. .. vai trocar
de carro, o filho vai estudar para Lisboa...isto vem em conversa se 0 mando para o balcdo 24 isso
ndo se sabe e deve-se gerir aqui as sensibilidades e as coisas...eu percebo que nem tudo para 14 nem

tudo para cd, tem de a ver um meio termo para conseguir perceber o que sdo oportunidades.
16Q: Que ligagdo existe entre o front-office virtual e o front-office fisico?
O que eu vejo é que a linha direta pode ligar para a agéncia de Castilho.

Videoconferéncia acho que néo... videoconferéncia nunca vi aqui na casa...mas é uma coisa

gue mais tarde ou mais cedo pode chegar a ter.

Quando falo da ligacdo que possa existir por exemplo a linha direta ndo tendo resposta liga
diretamente para a caixa de Castilho isso para mim é uma desvantagem que efetivamente é uma
entropia que vai causar & agéncia que dentro da normalidade ou anormalidade que é o dia adia da
agéncia... valor acrescentado zero, ndo vou trazer dali um negécio e aquilo que possa vir a fazer o
negocio ja foi filtrado por mim, ou seja a linha direta liga para mim gque quer uma reuniao ou uma
oportunidade e somos nés que fazemos a triagem e fazemos o contato, no entanto pode a haver

vantagem.

17Q: Que relacdo existe entre o Front-office virtual e o Back-office virtual?

179



Neste caso é o middle office que n6s temos e o back-office virtual. Existe relagdo, na gestao,
da prépria rede de apoios nas dificuldades, explicitagdo do que correu menos bem numa éarea

conjugada a nds. Sim existe.
11. SERVICO MULTI-CANAL
18Q: Na sua opinido quais sdo as grandes vantagens e desvantagens dos servi¢cos multi-canal?

As vantagens sdo se calhar dar outras oportunidades, outro servico ao cliente...as
desvantagens passa mais pela cabeca das pessoas ou 0 estigma que possa haver até internas. Se vou
levar para ali deixo de ter trabalho, é uma grande desvantagem nao vejo tudo assim...por exemplo
ndo vou levar tudo para o balcdo 24 sendo deixo de fazer caixa...mas eu acho que de uma forma
geral eu sou apologista...eu s6 vejo vantagens neste aspeto...la esta € o que eu dizia se tiver uma
plataforma estabilizada que eu possa confiar plenamente, se eu nunca tive nenhum problema com a
plataforma eu vou desenvolver por muitas disponibilidades de servicos que o Banco insira na
plataforma continuo a utiliza-los, mas se a plataforma néo € estavel & minima coisa, porque envolve
dinheiro. Cabe-nos a nos...temos outras ferramentas que nos permitem aferir determinadamente ou
chegar ao cliente para fazé-lo vir até nés. Mas se € um cliente que usa muito os servi¢os multi-canal
eu estou sempre a informa-lo das campanhas porque raramente vem até nds...neste aspeto ele
valoriza bastante o servigo multi-canal... o que podemos fazer é acompanhar este tipo de cliente quer
venha ou quer ndo venha tenho uma resposta para lhe dar. A nivel comercial sé vai existir uma
desvantagem se ndo conseguirmos controlar a nivel comercial...se eu comercialmente nao fizer a
minha tarefa eu também nédo o vou ouvir e ndo sei do que precisa. Nés também temos um papel
importante de auxiliar... a pessoa sabe que para além de tudo o resto sabe que tem uma boa relagao

direta.
12. QUALIDADE PERCEBIDA
19Q: Na sua opinido quem s&o os elementos que determinam a qualidade do servigo multi-canal?

Ser fiavel...depois a nivel de seguranca também ¢é importantissimo, os alertas que sao feitos

no site...sdo importante para as pessoas ndo olvidarem da sua cota parte como ¢ logico.

(feedback) Isso vé-se pelo nivel de reclamagGes que eu possa ter do servigco. Por exemplo
testes que se possam fazer obviamente aqui...ha coisas que nos temos que sao tdo recentes que sao
alvo de erros, inerentes, os erros acontecem... agora ndo devia passar a producdo sem testar...as

vezes é preferivel dar 2 passos atras do que dar uma asheirada...depois ndo ha espago para
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errar...déem-nos estabilidade para trabalhar e depois déem-nos o cliente para passar para 0 outro

lado a responsabilidade.
Para mim é a banca direta que recebe toda a informacéo.
20Q: Ha& mais algum aspecto que gostaria de mencionar que ainda ndo foi mencionado?

Mesmo os servigos que nos temos...eu acho que ¢ apelativo conhecendo as pessoas que aqui
trabalham acho que sdo extraordinarias dentro das areas que trabalham h& uma disponibilidade total
gue é comum a muita gente portanto quando se fala muitas vezes sem saber quem esta do outro lado
e saber que ha uma equipa que nos da resposta digamos que é muito bom para o desenvolvimento do
dia a dia. E importante quando eu falo ou preciso eu posso ligar e toda a gente...e posso falar
abertamente com as pessoas porque elas tém essa disponibilidade. Eu posso ser diferente, ou nas
reunides sou nos parceiros. Quando fazemos a reunies de angariagcdo ndo raras as vezes somos
acompanhado aqui por alguém ou seja, isto é passar o nivel seguinte...ndo é uma area técnica ¢é
acompanhar de alguém que faz sentido para explicar uma érea tdo técnica quando estamos a falar de
empresas gue tém uma plataforma e que efetivamente estamos a falar na mesma linguagem. Portanto
nestas reunides...eu vou falar da area comercial mas quero levar alguém que me possa auxiliar na
outra parte e ndo raras vezes € excelente. Temos isto na casa e quando nao temos uma realidade

distinta e ndo conhecemos outras realidades estamos sempre com aquela baliza com o nivel baixo.
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INTERVENIENTE 8
1. CONCEITO MULTI-CANAL
1Q. Na sua opinido porque é que se dé inicia ha criacdo de servigos multi-canal?

Déa-se origem porgue de certa forma tinha-se de dar...o acesso multi-canal que hoje as
tecnologias permitem é ao fim acabo uma forma de acesso e contato com os clientes ao qual ndo se
pode ficar & margem quem tem uma rede de terreno 700 balcdes e mais de 1 milh&o d clientes ir
vendo a possibilidade de ter uma rede multi-canal, ele necessariamente tinha de ser introduzido, e

devido & tecnologia que existe ele tinha mesmo de ser disponibilizado.

Criou-se para dar uma resposta e acompanhar o mercado...e dar resposta as necessidades
dos nossos clientes. Os intervenientes no caso do Crédito Agricola eu como estou nesta area & 1 ano
ndo conhego a parte histdrica mas num processo normal terd sido uma interacdo entre a dire¢éo de
produtos, entre a area de informaética, CA servicos, solicitacdes das prdprias caixas, portanto todos
esses fatores devem ter contribuido para que se cria-se e respondente a tempo com o multi-canal aos

clientes.

2Q. Dentro da organizacdo quem sdo as entidades que decidem a constru¢do dos novos servicos

multi-canal?

Hé& a direcdo de produtos que tem um papel e depois as diversas areas de negocio. Também
fazem solicitacdes e também fazem as suas propostas, as prdprias unidades, empresas do grupo. Por
exemplo agora temos a possibilidade de escolher fundos online que ndo havia e essa foi a CA Gest
que fez uma grande pressdo para isso, estava tudo preparado a meses, tudo & espera de um aspeto
legal para se por e foi recentemente colocado em linha. A CA seguros numa perspetiva de reducéo
de papel e reducdo de custos de comunicacdo colocou online na pégina do Credito Agricola a
possibilidade de os clientes descarregarem as condicbes gerais das apdlices, estas sdo obrigatdrias
entregar, e sdo muito extensas tém 20 a 30 paginas e cada vez que se fazia uma impresséao e enviar
para os clientes era um custo elevadissimo em papel, impressdo, e correio. 1sso permite poupar
centenas de milhares de euros, s6 para dar 2 exemplos de como as coisas nascem. Pode ser uma
unidade de grupo, uma area de negdcio, a propria CA servi¢cos em comparagdo com a concorréncia.
Existe a banca direta que coordena que coordena essas atividades, existe a CA servigos que
desenvolve as aplicacdes, existe a direcdo de produtos, tudo se interliga para poder satisfazer as
necessidades dos clientes.
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Pode haver origem numa dire¢do ou numa area de neg6cio numa empresa do grupo, depois
a banca direta que coordena essas atividades e depois quem faz a implementagéo é o CA Servigos

que faz a manutenc¢éo os softwares tudo isso, customizacao, tudo isso.

3Q. Como identificam as necessidades das partes interessadas antes de se dar origem a um servico

multi-canal?

Podem ser identificadas simplesmente numa maneira informal, alguém os indica, por
exemplo os exemplos que dei, eles foram indicados, comunicados em reunides, recordo-me que nas
reunides que tivemos no inicio do ano fiz meia duzia de sugestBes s6 para a banca direta, para
melhorias da pagina, coisas que na adaptacdo pode dar mais valor ao cliente. Isto pode nascer de
diversas origens. Pode ser de uma direcdo, de uma empresa do grupo, podem surgir dos clientes, eu
préprio sou cliente e também ja dei sugestdes que para satisfazer as minhas necessidades
provavelmente sdo de outros clientes também, algumas foram bem acolhidas ainda nao foram
implementadas. Da analise da concorréncia, ndo é preciso inventar a pélvora é preciso utilizar as
ferramentas que ja existem, e na concorréncia existe muita coisa boa. Fomos pioneiros na sms de
seguranca para validar as operacGes, em ter de processos de seguranca estamos muito bem
posicionados. Nas funcionalidades ndo vamos no topo da linha s6 agora é que introduzimos 0s
fundos, had ainda uma serie de operaces que ndo se conseguem fazer online, mas acho que

respondemos as necessidades basicas.
2. MEDIDAS DE PERFORMANCE
4Q. Na sua opinido quais séo as medidas de performance que um servi¢co multi-canal devera possuir?

Eu ndo as conhego porque ndo me compete a mim monitorizar o servigo de performance,
agora hd varias coisas que devem ser monitorizadas, que é o n° d acessos, 0 tempo médio de acesso,
velocidade das operacdes, hd uma serie de coisas que sdo importantes. A prépria seguran¢a quando
o n° de falhas, o n° de ataques que podem ter sucesso a rede ao longo do ano, tudo isso séo situagdes
gue devem ser monitorizadas por qguem compete fazer essa monitorizagdo. Da nossa parte enquanto
dinamizacéo do negdcio nds podemos vincular eventuais reclamagdes ou sugestdes de clientes. Neste
momento ndo tenho memdria de alguém que me tenha chegado com alguma coisa que tenha
problemas de performance. Ou um outro elemento para além dos gque disse sdo 0s momentos em que
o sistema ficara em baixo. As atualizagdes estdo previstas e feitas por forma a ndo haver tempos
mortos mas pode acontecer por um erro de comunicagdes, por um erro de sistema e ndo tenho tido

conhecimento de problemas a esse nivel.
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Porque estas sdo as mais importantes, a seguranga € 0 nosso proprio negocio que estd em
causa e a situacdo dos clientes que podem ser prejudicados, do ponto de vista dos acessos € mais
comercial interessa-nos se esta ferramenta existe interessa-nos saber se € utilizada e para aliviar a
carga dos balcdes e para estes se dedicarem a aspetos de contacto mais pessoal com os clientes. Na
minha area interessa-me a oferta basica ao cliente, a segmentacédo, ainda temos algumas prioridades
mas essa sera no futuro certamente uma fonte de interacdo com os clientes. Neste momento estamos
numa fase de customizacéo de um ferramenta de CRM que vai nos dar muita informagéo, a partir dai

podemos partir para 0 estudo comportamental dos nossos clientes.
5Q. Depois da criacdo do servico quem é que gere o seu aperfeicoamento?

Penso que sdo as mesmas entidades, CA Servicos, Direcdo da banca digital ou banca direta

como se chama, essas sdo as coordenacdo e estdo abertos a outras sugestdes que possam advir.

(alteracdo do servico) quando hd um produto novo para introduzir quando por vezes de
questdes legais, por exemplo os ecras das subscri¢do de fundos online estiveram de 3 a 6 meses para
aprovacao sO para layouts, contetdos, do resto estava tudo preparado para funcionar. Mesmo em
novo pode obrigar a uma alteracdo qualquer de reinicializar o processo ou a uma propria alteracdo
da lei pode obrigar a tudo isto. Pode ser alterado quando se introduz um produto novo, ou altera um

produto, ou alteracao legal.

(alteracGes s6 em caso de falhas) em situacdo de rotina, quando héa falhas, um produto novo,
até em termos de seguranga SOmos muito proactivos. Mas no ultimo ano ndo houve um ataque com
sucesso & nossa rede de homebanking nem todos os Bancos podem dizer isso. Acho que em termos
de seguranca é bastante proactivo e estar sempre na linha da frende na rede, acesso, 0 que deixa 0s

clientes mais tranquilos.
3. MONITORIZACAO

6Q: Que ferramentas utilizam para receber o feedback dos clientes nos servicos multi-canal (CRM,

inquéritos, etc.)?

O CRM esta a ser estruturado, comegamos no inicio do ano. Penso que a linha direta pode
ser uma excelente fonte para a perceber. Porque quando o cliente ndo consegue uma coisa, ou um
problema, ele liga. E essas ligacdes podem levar & simplificacdo de processo e melhoria de processo.
Neste momento penso que é o melhor canal para analisar. Pois a nivel de balc6es é natural que ha

sempre sugestdes que vém dos colegas das caixas, que transmitem criticas dos clientes.
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7Q. Existe alguma parte da organizacdo que integre todo o feedback dos clientes e o analise na

perspectiva de melhorar o servigo multi-canal?

Eu ndo conheco, agora s6 dedicada a isto ndo conheco. Mas essa interacao tem de ser feita

sempre com a direcdo de marketing.
4. FALHAS DE SERVICO MULTI-CANAL
8Q. Na sua opinido considera que possam existir falhas ao nivel dos servi¢os multi-canal?

Podem existir sempre sdo sistemas, podem crachar, a rede de comunicagéo falhar, pode haver
falhas. Mas o que fazer a montante é criar condi¢Ges para que essas falhas sejam o minimo possivel
e se acontecerem trazer 0 minimo de prejuizo para o cliente. Isto consegue-se tendo sistemas que de
si estejam preparados para ter 0 minimo de tempos de ndo acesso, quando acontece qualquer coisa
ter os mecanismos de alerta para que sejam mais rapidamente possivel reparada podem existir falhas
ao nivel da seguranca e ai ha que ter muita clara a politica de seguranca ter implementada os
mecanismos € uma monitorizag¢ao continua e se houver, nos temos aqueles alertas na pagina que sao
claros sempre gque ha um atague novo ou aparece uma mensagem para alertar os clientes. A este nivel

a4 que ter sempre uma vigilancia continua.

Eu ndo conheco detalhe das falhas que tém acontecido e porque acontecem nao sei. Sei que

sdo raras eu como utilizador nunca detetei uma falha.

O fato de termos o Data Center folha do Credito Agricola e do apoio ao equipamento as Tis
também esta fora foi uma questdo politica, tem vantagens e desvantagens por um lado ndo temos a
preocupacdo de estar a atualizar pois isso € uma parte deles, por outro lado temos menos controlo.
Na minha opinido deveria haver um caderno de encargos com essa prestacdo de servigos haver niveis

de qualidade de servico muito bem definidos e ser-se muito exigente com esse nivel de servigos.
5. ACCOES CORRECTIVAS
9Q: Como resolvem as falhas de servi¢o?

E o contato permanente com o parceiro e a tal exigéncia da manutencdo do contrato
contextualizado e quando surgem situacGes novas atuar sobre elas e esclarece-las 0 mais rapido

possivel.

Sao 0s mesmos owners ndo conhego outro, vamos bater na DBD, dire¢do de produtos, CA

Servicos, seria bom que a direcdo de marketing para olhar numa perspetiva de cliente.
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Temos a CA servicos quem personaliza as melhorias sdo eles e implementam as sugestdes

da banca direta e da dire¢do de produtos.

(existir falhas para haver melhorias) Nao, é aquelas situacfes em que se age proactivamente,
foi verificada uma melhoria, uma sugestdo de um cliente, ou colega. Basta haver uma indica¢éo de

melhoria para ser introduzida ndo é necessario haver falha para ser melhorada.

Essa ndo sei, € mais técnica mais operativa, aquilo que é feito e eu conheco é verificada uma
melhoria e sdo identificados todos os intervenientes. E estudada essa melhoria, é feito um caderno
de requisitos e depois sera implementada, faz-se um plano e implementa-se. Isso acontece muito com
um plano da data warehouse por vezes entram 5 ou 6 direcdes em que todas tém interesse. Tudo
depende das situacGes e dos recursos exigidos por vezes podem ser levados ao CAl, imaginemos
promovemos um sistema de informagdo comercial EGC, nds propusemos e como isso ia obrigar usar
recursos da CA servicos e CA seguros para acompanhar, e foi aprovado pelo CAl da caixa central,
hé coisas que sdo aprovadas a niveis diferentes conforme o0s recursos que exigem, o investimento e

o0 nivel estratégico.
6. RECURSOS
10Q: Quais sdo 0s recursos necessarios para o funcionamento dos servi¢os multi-canal?

Recursos de tecnologias de informacéo, de equipamento, de comunicac@es, de Software, ha
muita cosia necesséria, e depois as pessoas que fazem a gestdo destes proprios recursos. O que hoje
é necessario para o consumidor é aquilo que tem disponivel basta um smartphone um PC em casa, e
jatem acesso & banca online ou ao mobile, podendo fazer as vérias transagdes. A verdade é que temos
muitos clientes numa idade muito sénior e esses ai ainda temos muito espaco para crescer. Ao nivel
empresarial a nossa taxa de acesso ao banca online esta ao nivel do mercado, 40 e tal % usam o

homebanking.
7. BACK-OFFICE FiSICO
11Q. Que relacdo existe entre o Back-office fisico e o Front-office fisico?

Os trabalhos de back-office se estruturam e déo suporte a quem esta em contato direto com
o cliente, basicamente é isso o contato maior com o cliente. Os clientes sdo a razdo de ser de qualquer
sistema empresarial, a razdo é ndo trabalhar para a burocracia ou processo gue possam ser geradores

de entropias em vez de se facilitar a relagdo comercial com o cliente. E articular uma cosia com a

186



outra em termos de espagos fisicos. O back-office estd para dar apoio a este nivel de servico, para o

organizar, e para garantir a qualidade.
8. BACK-OFFICE VIRTUAL
12Q. Que relagdo existe entre o back-office virtual e o back-office fisico?

Back-office virtual pode ser 0 acesso telefdnico, a linha direta de acesso aos clientes e pode
ser todo o processo de gestdo do homebanking. No homebanking tem de prover que todo o processo
gue suporta o0 acesso do cliente funciona, seja eficaz, tenha 0 minimo de tempos sem acesso possivel,

e que seja facil de utilizar, hd uma relacao.

Em alguns aspetos sim, porque cada vez as tecnologias, e a experiencia acumulada vai-se
notando agora portanto vao permitindo certos processos de uma maneira mais automatica, por
exemplo, logo na chegada das chamadas fazem uma filtragem, triagem do alinhamento e isso tudo

ajuda e faz mais alguns automatismos.

(independéncia entre back-office fisiso e virtual) Nesta questdo de automatismos sim, mas
tem de haver sempre alguém que cria 0s automatismos e 0s monitoriza. Portanto se por um lado
torna-se cada vez mais diferente, isso sim, mas tem de haver sempre alguém que controle e faca a

implementacgdo das melhorias e que veja se as coisas estdo a funcionar.
9. FRONT-OFFICE FISICO
13Q: Que ligacdo existe entre o front-office fisico e o front-office virtual?

Também sdo complementares, ai € uma questdo da pessoa estar presente ou ndo estar
presente, em termos comerciais devem ser vistos como complementares. Um colaborador que esta
no front-office fisico deve preocupar-se com 0s seus clientes que queriam ou possam ter acesso, e
serem bem servidos através do front-office fisico ou do homebanking, virtual, e estdo a sempre a
complementar. Ha certas ddvidas ou outras coisas que tém de ser tratadas ao balcdo, no dia-a-dia a
tendéncia sera com os clientes mais instruidos mais familiarizados com as novas tecnologias muitas
das tarefas que hoje se fazem no balcéo tenderao a ser feitas no front-office virtual. H4 € um trabalho
mais nobre que ficara reservado ao front-office fisico, colaboradores que sera a parte da gestdo do
cliente. Sé para ver eu a 15 anos visitem Bancos na Holanda que os multiBancos davam moedas,
recebiam dinheiro, cheques e fazem tudo, Unica e exclusivamente havia umas horas que um
colaborador para receber o cliente para receber o cliente, aconselhar em créditos, mas o balcéo

funcionava sem ninguém. Provavelmente serd a situagdo dos Bancos no futuro.
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(consulta de web site) Eu acho que devia ser em situagdes usuais, isso acontece em alguns

casos, sei que se usam algumas ferramentas, os simuladores.

As vantagens é que se complementam um ao outro podem enriquecer muito o trabalho do
front-office fisico, o colega que tem um cliente & frente ndo se pode limitar a contar o dinheiro ou
dar, no momento que tem o cliente & frente é Gnico para interagir, fidelizar, ou vender um produto.
Esta interacdo valoriza o colaborador de banca e é nesta perspetiva que deve ser visto. Acho que ndo

hé desvantagens nenhumas.
14Q: Existe alguma ligacdo entre o Front-office fisico e o back-office virtual?

O que pode acontecer em situacOes de reclamacéo o front-office fisico pode recolher ideias,
sugestdes, problemas, erros pode reportar isso tudo para o back-office virtual e depois é tratado.

Existe sempre alguma ligagé&o.

H& uma ferramenta para colocar sugestfes e tudo mais s6 que essas ferramentas tém de ser

introduzidas com alguma ponderacao.

(passagem direta de informacéo entre front-office fisico e back-office virtual) Ai tem de se
separar coisas que o cliente passa fazer na pagina deve ser recolhida 14, no fisico tem de ser

encaminhada, tem de haver um filtro.
10. FRONT-OFFICE VIRTUAL
15Q: Que relagdo existe entre o front-office virtual e o back-office fisico?

Pode sempre encontrar relagdes, o back-office fisico pode ter qualidade de dados que sdo
recolhidos e processados pode ter impacto na informacgao que esta no front-office , por ai ndo é assim

uma relacdo tao direta.

Depende do tipo de Banco, temos Bancos em Portugal que s6 usam o front-office virtual.
Aqui ainda ha muito...e sera sempre importante mas ha coisas que o front-office fisico faz quando
ndo deveria estar a fazer. E um custo muito grande ter uma pessoa a receber e dar dinheiro. Se essa

pessoa nao faz mais nada é um custo muito grande. E ha caixas que ja se aperceberam disso.
16Q: Que ligacdo existe entre o front-office virtual e o front-office fisico?

Ai é a complementaridade completa o front-office virtual para aquelas tarefas que o cliente

pode e quer fazer em qualquer lado, o back-office virtual para situagfes mais complicadas que sdo
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de maior envolvéncia em que o cliente decide um investimento em produto qualquer que néo seja
tdo simples, em que seja um depdsito a prazo, aconselhado para um crédito, ai o front-office fisico

¢ importante.

(tecnologias) Com certeza, 0 caso das videoconferéncias, dos chats, ha Bancos com chat

online e funcionam e ja os testei, sdo rapidos.

As vantagens é a complementaridade, reducdo de custos e melhor servigo ao cliente. N&o
tem desvantagens, quer dizer a desvantagem € ndo completar esta complementaridade que ai

perdemos o posicionamento no mercado.

(importancia da ligagéo) Sim, porque existe a complementaridade, existe a necessidade de
reduzir custos, e diferenciacdo mas sobretudo e uma preocupagdo no Credito Agricola é melhorar e
rejuvenescer a nossa base de clientes e nés ndo conseguimos responder &s camadas jovens se nao

tivermos um servigo eficiente, claro, simples, eficaz.
17Q: Que relagdo existe entre o Front-office virtual e o Back-office virtual?

Podemos sempre encontrar relagdes essencialmente podera haver nos processos, tratamentos
de dados, de documentacdo, a propria compliance determina que determinada documentacdo seja
recolhida do cliente e por isso temos de saber bem os produtos que se devem vender online e que
tem de se vender no back-office ou em complemento em que 0 processo pode ser iniciado online e

depois em back-office.
11. SERVICO MULTI-CANAL
18Q: Na sua opinido quais sdo as grandes vantagens e desvantagens dos servi¢os multi-canal?

As vantagens € que a oferta deve ser feita ao cliente de acordo com as suas necessidades, ha
guem veja desvantagens que os clientes se desligam mas os clientes que se desligam que se nés néo
0s servimos das suas necessidades se vao embora. Por outro lado, eu digo isto porque hd uma visao
ou outra em terreno do nosso meio em que acham que é mau os clientes deixarem de vir ao balcéo,
eu acho que ndo € mau, eu acho que é mau € perdermos a sua ligacdo. Agora devemos é ndo perder
0 rasto a esses clientes, e para isso é que existem ou hdo -de existir CRMs e existe a agdo comercial
a nivel das caixas, para ver qual a melhor maneira de abordar os clientes e fazer a

complementarizacdo dos servigos.

12. QUALIDADE PERCEBIDA
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19Q: Na sua opinido quem s&o os elementos que determinam a qualidade do servi¢co multi-canal?

Essencialmente a eficiéncia e rapidez, quando eu quero fazer qualquer coisa poder fazé-la
n&o ter duvida e ter a certeza que fica feito. E essencialmente isso eficiéncia do servico, a rapidez de
acesso e de facil uso. A diversidade é ndo nos afastarmos do que é basico, ndo nos podemos afastar
muito do que a concorréncia oferece. Mobile, homebanking e depois as opera¢des que sdo basicas,
transferéncias, pagamentos, consultas, criacdo de deposito...aquilo que sdo as operacdes mais
recorrentes e que todos so clientes fazem com maior regularidade devem estar de maneira simples

disponiveis.

(feedback) ou questionamos diretamente os clientes através de uma amostragem qualquer, é
um processo direto e objetivo ou entdo indiretamente pode haver os processos que sdo interrompidos
antes de chegar aquilo que pretendia fazer, isso pode-se medir, 0 tempo em que o sistema esta

interrompido ou sem acesso, ou mais lento, ai podem-se criar parametros de medicéo.
(gestdo da qualidade) desconheco, mas provavelmente a banca direta.
20Q: Ha& mais algum aspecto que gostaria de mencionar que ainda néo foi mencionado?

Mais nada, eu s6 acho que seria importante que isto seja visto como um complemento que

vai gerar muitas eficiéncias que nés precisamos no grupo.

Anexo I11

Analise no NVIVO

RESUMO DO PROJETO

Numero de
referéncias
Tipo Tipo de de Somade  Somade
Nome hierarquico de no6 fonte codificacdo  Palavras  Paragrafos
No Documento 2 17 2
N6 Documento 3 10 3
N6 Documento 5 62 10
No6s\Acdes_corretivas No Documento 6 48 6
N6 Documento 8 50 8
N6 Documento 11 97 11
No Documento 12 66 12
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N6 Documento 1 5 1
No6s\\A¢des_corretivas\Integracdo da melhoria N6 Documento 2 45 4
N6 Documento 4 34 4
N6 Documento 1 12 3
No6s\\Acdes_corretivas\Intervenientes No Documento 2 11 4
N6 Documento 3 14 6
N6 Documento 5 11 5
No6s\\A¢des_corretivas\Melhoria em Falha
sim_ndo N6 Documento 1 22 5
N6 Documento 1 30 3
N6 Documento 2 49 4
N6s\\Acdes_corretivas\Resolucédo de falhas No Documento 3 45 3
N6 Documento 4 18 4
N6 Documento 6 54 6
No6s\\Back_office_fisico No Documento 1 46 4
N6 Documento 3 204 12
N6 Documento 2 53 4
No6s\\Back_office_virtual N6 Documento 4 180 12
N6 Documento 5 111 10
N6 Documento 6 104 6
N6 Documento 1 22 3
Nos\\Back_office_virtual\Automatizagéo N6 Documento 2 45 4
N6 Documento 3 95 6
N6 Documento 1 15 1
No6s\\Back_office_virtual\Relagcdo BOV e
BOF N6 Documento 2 145 8
NG Documento 3 88 6
N6 Documento 4 38 4
N6 Documento 1 19 4
N6s\\Desvantagens NG Documento 2 89 8
N6 Documento 3 53 15
Nos\\Falhas N6 Documento 5 36 10
N6 Documento 6 15 6
Nos\\Falhas\Falhas_sim_ndo N6 Documento 1 30 8
N6 Documento 2 34 10
Noés\\Falhas\Fatores de falha N6 Documento 4 29 8
N6 Documento 5 11 5
N6 Documento 3 17 3
N6 Documento 4 50 4
No6s\\Front_office_fisico N6 Documento 5 58 5
N6 Documento 6 84 6
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N6 Documento 7 188 14
No Documento 8 102 8
Nos\\Front_office_fisico\Desvantagens N6 Documento 1 70 7
N6 Documento 1 44 2
No Documento 2 89 6
Nos\\Front_office_fisico\Ligacdo FOF e BOV N6 Documento 3 27 3
NG Documento 1 18 3
N6 Documento 2 53 4
N6 Documento 3 86 6
Noés\\Front_office_fisico\\Vantagens No Documento 1 18 3
N6 Documento 2 94 6
N6 Documento 3 12 3
N6 Documento 4 46 4
No Documento 5 54 5
No6s\\Front_office_virtual No6 Documento 6 69 6
No Documento 7 157 14
N6 Documento 8 103 8
N6 Documento 9 113 9
No Documento 1 2 1
No Documento 2 45 4
N6 Documento 3 101 9
Nos\\Front_office_virtual\Relagdo FOV e
BOF N6 Documento 4 42 4
No Documento 5 64 5
N6 Documento 1 31 3
N6 Documento 2 55 4
No Documento 3 91 6
N6 Documento 1 29 4
Nos\\Front_office_virtual\Relagdo FOV e FOF N6 Documento 2 63 6
N6 Documento 3 31 3
Nos\\Front_office_virtual\Relagdo FOV e N6 Documento 1 14 1
FOF\Desvantagens No Documento 4 29 4
N6 Documento 1 5 2
No6s\\Front_office_virtual\Relagdo FOV e
FOF\tecnologias No6 Documento 2 2 2
N6 Documento 4 20 4
No6s\\Front_office_virtual\Relacdo FOV e N6 Documento 1 57 2
FOF\Vantagens No6 Documento 4 34 4
N6 Documento 2 18 2
No6s\\Monitorizagdo No Documento 4 89 20
N6 Documento 5 23 5
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N6 Documento 6 19 6
No6s\\Monitorizagado\Analise ao feedback No Documento 1 16 6
N6 Documento 2 4 2
N6 Documento 1 16 1
Nos\\Monitorizagdo\Ferramentas de feedback N6 Documento 3 37 12
N6 Documento 4 76 12
N6 Documento 5 24 10
Noés\\Performance N6 Documento 7 42 14
N6 Documento 8 88 32
N6 Documento 1 2 1
Nos\\Performance\Alteragéo ao servigo No Documento 2 20 6
N6 Documento 3 40 12
N6 Documento 1 9 3
Nos\\Performance\Gestao do aperfeicoamento N6 Documento 2 26 8
N6 Documento 3 10 3
N6 Documento 2 14 6
Nos\\Performance\Medidas de performance N6 Documento 3 15 9
N6 Documento 4 18 8
N6 Documento 1 1 1
N6 Documento 2 6 2
No6s\\Qualidade_servicos N6 Documento 3 38 12
N6 Documento 6 22 6
N6 Documento 7 36 7
N6 Documento 1 7 4
No6s\\Qualidade_servigos\Determinar a
qualidade No Documento 2 8 4
N6 Documento 3 12 3
N6 Documento 4 14 4
N6 Documento 1 14 3
No6s\\Qualidade_servigcos\Feedback da
qualidade No Documento 2 24 6
N6 Documento 4 24 4
N6 Documento 1 5 1
N6 Documento 3 5 3
Noés\\Recursos N6 Documento 4 12 4
N6 Documento 6 11 6
N6 Documento 7 81 21
N6 Documento 4 29 4
N6 Documento 6 44 12
N6 Documento 7 22 7
No6s\\Servigos_Multi-canal N6 Documento 8 18 8
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N6 Documento 11 36 11
N6 Documento 17 47 17
N6 Documento 20 49 20
N6 Documento 1 18 1
N6 Documento 2 18 4

N6s\\Servigos_Multi-canal\Criar servicos

multi-canal N6 Documento 3 8 3
N6 Documento 4 42 12
N6 Documento 6 16 6
N6 Documento 1 16 4

N6s\\Servigos_Multi-canal\ldentificacdo das

necessidas N6 Documento 2 8 2
N6 Documento 3 18 6
N6 Documento 4 12 4
N6 Documento 1 1 1

No6s\\Servigos_Multi-canal\Intervenientes na

criacdo No Documento 2 10 4
N6 Documento 4 9 4
N6 Documento 9 18 9
N6 Documento 1 14 5

N6s\\Servigos_Multi-canal\Intervenientes na

deciséo N6 Documento 3 17 6
N6 Documento 8 20 8
N6 Documento 1 18 2
N6 Documento 2 13 2

N6s\\Vantagens NG Documento 3 44 6
N6 Documento 4 52 4
N6 Documento 6 91 12
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RESUMO DAS FONTES (INTERVENIENTES)

Documento
Internas\\Entrevistadol

2985 46 38 0,1720 118 0 0

Internas\\Entrevistado2
4535 60 38 0,0647 104 0 0

Internas\\Entrevistado3

2667 45 31 0,0718 66 0 0

Internas\\Entrevistado4
3186 64 41 0,1811 151 0 0

Internas\\Entrevistado5
3887 54 39 0,1690 153 0 0

Internas\\Entrevistado6

2158 51 37 0,1686 91 0 0

Internas\\Entrevistado7
5349 67 38 0,0879 118 0 0

Internas\\Entrevistado8

3745 50 37 0,1294 107 0 0
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