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Este trabalho integra os conceitos de Planejamento Estratégico e da Teoria das Filas
para dar suporte a formulac¢ao e avaliagdo de estratégias vidveis para a gestao de ser-
vigos bancarios oferecidos por caixas automaticos (ATM). Além disso, obteve-se um
referencial pratico valioso para a compreensio de como surge uma estratégia emetr-
gente. Este estudo utilizou informacdes sobre o comportamento dos usuérios de cai-
xas automaticos de um dos maiores bancos de varejo do Brasil e os atualizou de
acordo com as mudangas da regulamentag¢ao bancaria ocorrida em 2001 em funcao
do racionamento de energia elétrica. De uma forma geral, foram identificadas duas
linhas estratégicas opostas, representadas pelos bancos Bradesco e Itat, respectiva-
mente, primeiro e segundo maior banco privado brasileiro, sobre o tratamento ofe-
recido aos seus clientes nas salas de auto-atendimento.

Planejamento estratégico; Teoria das filas; Auto-atendimento bancario.

This work arranges Strategic Planning and Queuing Theory to evaluate the
feasibility of new strategies for Automatic Teller Machine (ATM). Moreover, an
important referential was developed to understand the origin of an emergent
strategy. This study was applied to one of the largest retail banks in Brazil and it
is in accordance with the changes of the banking regulation because of the
rationing of electric energy in 2001. Two opposing strategic lines were identified
represented by Bradesco and Itat1 the two largest private Brazilian retail banks.

Strategic planning; Queuing theory; Self-service branch.
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INTRODUCAO

O mercado bancario brasileiro viveu ao longo dos Gltimos dez anos um inten-
so processo de fusdes e aquisi¢des. Apesar do enxugamento estrutural ocorrido
no periodo, o parque de equipamentos de auto-atendimento teve um relevante
crescimento, conforme mostra a Tabela 1. Houve uma evolugio de 59,74% no
nimero de caixas automaticos (ATMs) e de 13,36% no nimero total de equipa-
mentos. Esse aumento é acompanhado por uma utiliza¢do intensiva dos recursos
da Tecnologia da Informagdo. Segundo a Febraban (2001), as transacdes realiza-
das por recursos de auto-atendimento representaram 772,6% das transagoes ban-
carias, com predomindncia para os equipamentos de auto-atendimento, que res-
ponderam por 39,24%, conforme a Tabela 2.

TABELA 1

EVOLUCAO DO PARQUE DE EQUIPAMENTOS
DE AUTO-ATENDIMENTO BRASILEIRO

Equipamento 1999 2000 2001

ATMs — saque e deposito: 12.405 15.639 19.816
Cash-dispenser- 49.105 47.618 39.468
Terminal de depdsito I1.520 15.700 18.116
Terminal de extrato e saldo 21.493 22.260 24.259
Dispensador de cheques 3.174 7.184 9.092
Total 97.697 108.401 110.751

Fonte: FEBRABAN (2001).

A importincia estratégica de servicos oferecidos por tecnologia de informa-
¢do (T.1.) para o ambiente bancario pode ser entendida por meio do diagrama de
forcas competitivas de Porter (2001:5), conforme mostrado a seguir. De acordo
com a Figura 1, percebe-se que as tecnologias de informagao, especificamente os
caixas automaticos, podem funcionar de varias maneiras:

a) como barreiras de entrada, pois uma vasta rede proprietaria de caixas eletr6-

1 Caixa eletronico sem moédulo depositario.
2 Caixa eletrénico sem moédulo depositario.
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nicos é conseqiiéncia de altos e sucessivos investimentos, tornando-se um
diferencial mercadolégico;

b) como substitutos aos servigos bancarios tradicionais, pois varios desses ser-
vicos sdo realizados nesses equipamentos;?

c) como instrumento de operacionaliza¢do da estratégia genérica de lideranca
no custo total (PORTER, 1986:50), pois as transagdes realizadas em caixas
automaticos representam custos menores do que as realizadas com a inter-
mediacdo humana (ABENSUR, 1998:120).

TABELA 2

TRANSACOES BANCARIAS POR TIPO
DE CANAL DE ATENDIMENTO

Canal de atendimento (%) Quantidade (%) Quantidade
2001 2001 2000 2000

Automaiticas externas+ 3,30 653.111.035 3,39 556.712.639
Automaticas internass 20,24 4.006.026.514 21,84 3.585.073.509
Auto-atendimento® 30,24 7.765.556.839 40,31 6.615.656.359
Home/Office Banking’ 3,72 736.554.636 4,96 813.702.698
Internet banking?® 4,15 820.410.109 2,25 369.779.262
POS» 1,92 380.108.153 1,91 313.894.301
Envolvendo funcionarios 26,21 5.187.689.510 24,54 4.027.473.117
Outras™ 1,22 241.849.772 0,79 129.636.735
Total 100,00 19.791.306.568 100,00 16.411.928.620

Fonte: FEBRABAN (2001).

Débitos automaticos de contas, crédito de salario e outros.

Tarifa de servigos, crédito de dividendos de ag¢es e outras.

Operagdes realizadas pelos clientes nos equipamentos de auto-atendimento.

Transacoes via computador em linha direta com o banco.

Transagoes via computador pela Internet.

Transferéncias de fundos via terminais em lojas, postos de gasolina etc.

Saques e pagamentos de contas no caixa.

Via central de atendimento com ajuda de funcionario do banco.

Em levantamento de campo realizado em setembro de 2002 foram identificadas 134 func¢des diferentes
disponiveis nos caixas automaticos, destacando-se: saque da conta corrente e poupanca, consultas, paga-
mentos, transferéncias, investimentos, empréstimos, depdsitos, agendamento, desbloqueio de taldes e
cartdo de crédito.
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FIGURA 1

FORCAS COMPETITIVAS PARA A INDUSTRIA BANCARIA BRASILEIRA

Barreiras de Entrada « seguradoras/corretoras
= nimero de correntistas (escala) Entrantes = bancos virtuais

= niimero de agéncias (distribuigdo) Potenciais e correios

* meios eletrdnicos (tecnologia) « bancos globalizados

e identidade de marca (tradi¢do)
» S.P.B. (regulamentacéo)

v = correspondentes bancarios

Concorrentes na Industria
¢ bancos de varejo
(Bradesco, Ital, BB, UBB) - Compradores
® bancos de atacado
(Citibank, BNP, JP, Morgan)
® bancos hibridos
(Boston, Safra)

\

Fornecedores

« depositantes
* empresas de T.I.

e pessoas fisicas

* pessoas juridicas
(microeletrdnica, = investidores institucionais
telecomunicagao,  investidores estrangeiros
informatica) A e governo

» transportadoras (numerario)

= empresas de seguranc¢a patrimonial

* empresas de limpeza Substitutos

= construtoras

= universidades

Fonte: Adaptado de PORTER (2001:5).

OBJETIVOS

O intuito deste trabalho é oferecer condi¢des para a formula¢io de estraté-
gias consistentes para o auto-atendimento bancario brasileiro a partir da avalia-
¢do das variaveis de desempenho obtidas pela aplicacio da teoria das filas sobre
o caso estudado. Nesse momento, a abordagem € sob a perspectiva estratégica e
niao serdo avaliados resultados relativos ao emprego operacional desses recursos,
como determinar o nimero minimo de equipamentos por agéncia bancaria para
atender o fluxo médio de usuarios.

METODOLOGIA DE PESQUISA

As informagdes contidas neste trabalho foram coletadas por meio de um levan-
tamento de campo realizado numa agéncia piloto de uma das maiores instituicdes
do sistema financeiro nacional em janeiro de 2001. Por meio das informagoes regis-
tradas no sistema de informatica do banco foi possivel estimar o fluxo de chegada
dos usuarios atendidos pelos caixas eletronicos. O tempo médio de ocupagdo dos
equipamentos de auto-atendimento foi estimado a partir do tempo individual de
processamento das principais transa¢oes utilizadas pelos usuarios (saques, consul-
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tas) acrescido de uma folga devido a permanéncia ociosa dos usuarios em frente aos
equipamentos por motivos pessoais (conferéncia de extrato) ou por exigéncia dos
procedimentos de seguranca (dupla inser¢do do cartio magnético, conferéncia de
informag6es adicionais como o dia do aniversario). O ciclo de um dia de 24 horas foi
simulado com verificacdes feitas a cada 15 segundos da situagdo do sistema estuda-
do (comprimento da fila, tempo médio de fila, ocupagdo das maquinas) a partir da
geragao aleatéria de chegadas dos usudrios. As simulag¢des feitas foram avaliadas
para dois grupos distintos de usuarios: com alta e baixa habilidade de uso de caixas
eletronicos, considerando o tempo médio de ocupag¢io dos equipamentos. Desse
modo podem-se mensurar os resultados para diferentes popula¢des bancarias,
ampliando o alcance do trabalho. O comportamento de utilizacdo dos usuarios de
caixas eletronicos foi ajustado de acordo com regulamentacio do Banco Central do
Brasil em 2001 que limitou o horério de funcionamento dos locais de auto-atendi-
mento para 16 horas diarias (das 6h as 22h), em vez das 24 horas diarias anteriores,
em funcio do racionamento de energia elétrica imposto. Essa faixa horaria de ofer-
ta dos servigos por caixas eletrénicos permanece inalterada até hoje. Visando a pro-
tec3o e sigilo, o nome da empresa estudo de caso foi omitido. O simulador de filas
de auto-atendimento foi desenvolvido em Visual Basic para Excel 2002®.

Nas tltimas décadas, dois fatores influenciaram de forma relevante a arqui-
tetura bancaria brasileira: tecnologia e seguranca.

Sob a luz da tecnologia, a automacao bancaria brasileira ganhou forca a partir
da década de 60, quando os servicos administrativos do interior das agéncias
comegaram a ser informatizados. Na década de 70 ocorreram as primeiras expe-
riéncias de instalacio de agéncias on-line. A década de 8o marcou o inicio do auto-
atendimento bancario com os terminais de caixa on-line e terminais de clientes
oferecendo saldos e extratos de conta corrente, todas feitas em tempo real. Insti-
tuia-se o conceito de cliente do banco em lugar do cliente de uma agéncia. Duran-
te a década de 9o consolidaram-se trés tipos de automagao bancaria: automagao de
agéncias (terminais de caixa), auto-atendimento (ATM) e home-banking (sucedido
pela Internet). Todas as agdes feitas almejavam a racionalizagdo dos processos, o
aumento de produtividade, a maior oferta de servicos ao cliente e a reducgdo dos
custos bancarios. Destaca-se também a estratégia de terceirizacao de servicos e pro-
cessos, com o deslocamento de varias atividades bancarias para outras empresas,
como o abastecimento de numerario (CESAR et al., 2002:43).

Apesar de toda a automacao e da imensa oferta de alternativas para a reali-
zacao dos servigos bancarios em casa ou no escritério, a agéncia bancaria foi e
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ainda é um importante local de atendimento ao cliente. Atualmente, de forma
geral, o interior de uma agéncia divide-se funcionalmente em duas partes: area
comercial, composta pelos gerentes que fazem a oferta e venda de produtos, e
area operacional, formada pelos caixas humanos e caixas automaticos. Em ter-
mos de arranjo fisico, os caixas automaticos posicionam-se na frente da agén-
cia, realizando sua funcao de filtro de atendimento, liberando a agéncia de ser-
vicos como saque em dinheiro, solicitacio de extrato de conta corrente,
depositos e pagamentos.

Com a evolugdo tecnoldgica, as areas reservadas para o auto-atendimento
bancario ganharam importancia e tamanho, sendo possivel encontrar salas de
auto-atendimento com mais de 20 equipamentos disponiveis. No entanto, ha
uma caréncia de estudos sobre o comportamento e a gestao de filas nessas areas.
Este trabalho abordara um modelo matematico que contribua para a compreen-
sdo das rela¢cdes desempenhadas entre usudrios e caixas eletronicos realizadas
nesse local da agéncia. A partir desse modelo serd possivel delinear estratégias a
serem consideradas por parte dos estabelecimentos bancarios.

No inicio, os servi¢os de caixas eletrénicos eram encarados como uma con-
veniéncia oferecida aos clientes, portanto, sem cobranca de tarifas. Esse diferen-
cial mercadolégico ajudaria na manutencao da conta corrente do cliente, aumen-
tando a sua rentabilidade por meio de outros produtos e servicos bancarios,
como cheque especial, seguros, cartdo de crédito etc. Com o tempo, os grandes
bancos de varejo brasileiro ofereceram grandes redes de caixas eletrénicos dis-
poniveis 24 horas por dia, 7 dias por semana, o que acabou por diminuir a van-
tagem desse servico como diferencial mercadolégico.

Em 2001, o Banco Central do Brasil limitou o horario de funcionamento dos
equipamentos para 16 horas didrias (das 6h as 22h), em vez das 24 horas diarias ante-
riores, em func¢do do racionamento de energia elétrica. Mesmo apés o encerramento
do racionamento, os bancos mantiveram o regime de 16 horas diarias, justificado em
parte pela reducao de custos (energia, mao-de-obra), mas também pela oportunidade
de manter sua proposta mercadologica sem alteragdes para seus clientes.

A Figura 2, a seguir, mostra o resultado da coleta de 31 dias de operagdes
bancarias de uma agéncia piloto, extraido do sistema de informatica do banco
estudo de caso. Essa procura é expressa em nimero de usuarios por faixa hora-
ria e estdo ajustadas pelas medidas vigentes ap6s o racionamento de energia. As
demandas originais dos periodos, agora indisponiveis, foram distribuidas pro-
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porcionalmente as faixas horarias remanescentes de acordo com a sua procura.
O comportamento de uso dos equipamentos é caracteristico e previsivel. Como
esperado, a demanda é crescente a partir das 6 horas e decrescente ao se aproxi-
mar das 22 horas. O pico de atendimento ocorre durante o expediente bancario
(das 10h as 16h). Entre o e 6h e entre 22h e 24h os equipamentos ficam em con-
di¢3o de stand-by e indisponiveis para o atendimento.

A Figura 2, além de expressar o comportamento médio do usuario de caixas
eletronicos brasileiros, também oferece a taxa de chegada desses usuarios por
faixa horaria.

120 —

100 — ] 7

80 —

60 —
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A fila é conseqiiéncia de um descompasso entre a capacidade de atendimen-
to do servigo oferecido e a demanda de seus usuarios. Embora seja geralmente
associada a um efeito maléfico, a fila representa um importante papel na gestao
de operagdes de servigos, pois em muitos casos seria impraticavel a oferta de
uma infra-estrutura suficiente para atender a procura de todos os usuarios.
Exemplos de sua presenca estao em varias atividades, como: centrais de atendi-
mento telefénico, posto de lavagem de carros, caixas de supermercado, seqiién-
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cia de tarefas em uma maquina, caixas em agéncias bancarias etc. Em geral, os
usudrios relacionam o tempo gasto na fila com a organizac¢do da empresa.

Os sistemas de filas sao caracterizados por cinco componentes: modelo de che-
gada dos usuarios, modelo de servico, niimero de atendentes, capacidade do estabe-
lecimento para atender usudrios e ordem em que os usudrios sio atendidos. O
modelo de chegadas define o tempo entre chegadas sucessivas de usuarios ao esta-
belecimento de prestacio de servicos. O modelo de servicos é normalmente especi-
ficado pelo tempo requerido para prestar o servi¢o ao usudrio. O nimero de aten-
dentes representa a oferta simultinea de pessoas ou equipamentos disponiveis. A
capacidade do sistema é o niimero maximo de usudrios, tanto aqueles sendo aten-
didos quanto aqueles na(s) fila(s), permitidos no estabelecimento de prestagao de
servicos ao mesmo tempo. A disciplina na fila é a ordem na qual os usuarios sdo
atendidos. Uma das nota¢des usadas para a especificagio de filas é a feita por Ken-
dall, definida como v/w/x/y/z, em que v indica o modelo de chegada, w denota o
modelo de servigo, x significa o nimero de atendentes disponiveis, y representa a
capacidade do sistema e z designa a disciplina da fila (BRONSON, 1985:287).

Como cronologicamente as salas de auto-atendimento surgiram apos as agén-
cias bancarias tradicionais, muitas dessas salas foram adaptadas aos locais, limi-
tando o espaco fisico e o nimero de equipamentos disponiveis para os usuarios. O
modelo de atendimento a ser testado para o fluxo de clientes dessa agéncia sera
com um minimo de dois e um maximo de cinco equipamentos. A agéncia em
estudo possuia uma capacidade média para atendimento estimada para até 15 pes-
soas simultaneamente. Esses equipamentos ofereciam todas as op¢des de servicos
bancarios disponiveis para a época. Considerou-se que os usudrios desses equipa-
mentos realizavam em média duas transagoes, geralmente saques e extratos de
conta corrente, com um tempo médio de ocupacio dos ATMs de 2 min e 30 seg
(populagdo com baixa habilidade). Esse tempo médio era em func¢io da habilidade
dos usuarios, dos servicos disponiveis pelo equipamento e da eficiéncia deste na
resposta as solicitagdes (tempo de processamento, qualidade da telecomunicagao,
procedimentos de seguranca). O sistema de informatica foi concebido para gerar
informacdes agregadas de atendimento por faixa horaria (usuarios por hora), nio
possuindo dados em escalas mais precisas. Por esse motivo, assumiu-se uma dis-
tribuic3o probabilistica de chegada dos usudrios em cada faixa horaria analisada.
Foram realizadas 796 observac¢des durante o periodo analisado, de acordo com a
curva de demanda da Figura 2.

A distribui¢ao de probabilidade de Poisson é um modelo adequado de pre-
visdo para uma grande classe de fenémenos. Em geral a distribui¢do de Poisson
pode ser empregada quando as variaveis aleatorias analisadas possam ser repre-
sentadas pelo nimero de ocorréncias de algum evento (freqiiéncia), durante um
intervalo de tempo de comprimento t (MEYER, 1974:1706). Entre os fendmenos
dessa categoria esta o processo de chegada de clientes estudado.
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Para caracterizar os operadores a serem utilizados na simulacao, faz-se

oportuna a defini¢ao de alguns conceitos estatisticos, conforme NETO (2000:2),
descritos a seguir:

a)

Populacio: clientes da institui¢do financeira estudo de caso que utilizaram
os servicos de caixa eletrénico da agéncia analisada em janeiro de 2001.
Variavel aleatéria discreta: chegada de clientes nas dependéncias do auto-
atendimento.

Amostra: qualquer subconjunto da populag¢io estudada.

Intervalo de confianca: é o intervalo que, com probabilidade conhecida,
devera conter o valor real do parametro da populag¢do (no caso estudado,
a média).

A variavel aleatéria discreta X é a probabilidade de chegada de clientes nas

dependéncias do auto-atendimento e terd os valores de acordo com a distribui-
¢do de Poisson descrita a seguir:

-a k
P (X:k):ﬂ
k!
Com:
k=o,1,2,.......... n

= Freqiiéncia de chegada dos clientes por unidade de tempo (A1)

Para inserir os valores médios de chegadas de clientes, é necessario obter o

intervalo de confianca para cada faixa horaria (amostra). O intervalo de confian-
ca é dado pela seguinte formula:

€o =tn_1,a/28—x

In

Com:

Sy — desvio padrao da amostra
n =namero de elementos da amostra (cole¢do de chegadas por faixa horaria)
t,.; — Parametro para pesquisa na distribui¢ao t de Student

A Tabela 3, a seguir, resume os intervalos com 99% de confianca para a

média de chegada de clientes por faixa horaria. Esses limites serdo usados para
a simulacdo a ser definida na préxima segao.
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TABELA

INTERVALOS DE CONFIANCA PARA A MEDIA DE CHEGADAS
DE USUARIOS POR FAIXA HORARIA

Hora Usudrios Hora Usuadrios

I o 13 94,06 + 28,04
2 o 4 87,58 + 31,22
3 o 15 87,58 £ 31,22
4 o 16 94,48 32,74
5 o 7 84,16 + 35,81
6 o 18 88,81 + 33,92
7 9,03 £ 7,05 Ly 93,03 £ 30,0L
8 22,81 + 13,12 20 89,13 £ 30,49
9 49,29 £ 18,86 21 74,84 + 25,58
10 74,03 + 26,20 22 63,65 + 17,66
11 102,10 + 32,24 23 o

12 94,06 + 28,04 24 )

Em resumo, para o caso analisado, tem-se:

Vv =0, ou seja, geracao aleatdria da chegadas de clientes de acordo com dis-
tribui¢do de Poisson, a uma taxa icom a;=1, 2, 3, ... 24, representando as fai-
xas horarias do ciclo diario;

w =D =1 min 30 seg ou 2 min 30seg, o tempo médio de ocupagio de um
caixa eletrénico pelo usudrio é deterministico e igual a 2 min 30 seg (ABEN-
SUR, 2000:69) para usuarios de baixa habilidade e 1 min 30 seg para usua-
rios com alta habilidade;

X = 2 a §, serdo realizadas simula¢des com um minimo de 2 e um maximo
de 5 caixas eletrénicos disponiveis para atendimento na sala de auto-atendi-
mento;

y = 15, € 0 numero de usudrios possiveis dentro da sala de auto-atendimen-
to na agéncia estudada;

z = PEPS (primeiro que entra, primeiro que sai), ou seja, os clientes sao
atendidos pela ordem de chegada;

o impedimento do servico e a desisténcia ocorrerdo quando o niimero de
usudrios na sala de auto-atendimento superar a capacidade maxima y;

os usudrios chegam a sés e esperam pelo atendimento em fila inica.
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Influenciado pelo trabalho de Abensur e Fischmann (2002:9), construiu-se
um modelo de simulag3o baseado na gest3o da fila de auto-atendimento. Esse
modelo simula o atendimento para um ambiente com até cinco equipamentos,
iniciando a contagem do tempo de acordo com o ciclo operacional estudado (um
dia de trabalho de 24 horas uteis). A partir dai, a intervalos de tempo programa-
dos, sdo tiradas fotos do sistema para analisar a sua situa¢io (chegada de usua-
rios, tamanho da fila, capacidade do sistema, ocupa¢io das maquinas). O interva-
lo de tempo entre as fotos ou a precisdo da simulacdo é de 15 segundos.
Assumiu-se que os equipamentos estdo desocupados no inicio da contagem do
tempo e serdo ocupados de imediato quando houver usudrios na fila e eles estive-
rem ociosos. O simulador desenvolvido é flexivel, podendo aceitar maquinas com
diferentes desempenhos a partir da introdug¢do de tempos de ocupacio por tipo de
equipamento. Uma representa¢ao do modelo é mostrada na Figura 3, a seguir.

Fonte de
usuarios
Relégio
O chegada
ATM [--1-->
O Usuarios
O S Usuarios
---------------- saindo
@)
Reldgio de
© O tempo de fila ATM F--4-->
Reldgio de
° atendimento

O pseudo-codigo do algoritmo desenvolvido para a simula¢ao é mostrado a seguir:
Iniciar a contagem do tempo (relégio de ciclo de trabalho para um dia de 24 horas)
Verificar chegada de usudrios (geragao aleatdria dos eventos)
Para T=r1 até 5760 (nimero maximo possivel de intera¢des) fazer

Para cada tomada de tempo
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Verificar o estado atual do sistema (ociosidade dos ATMs, tamanho da
fila, capacidade do sistema, chegada de usuarios)
Se houver ATM disponivel e a fila for >0 entdo
Ocupar a maquina
Registrar o momento do atendimento (relégio de atendimento)
Atualizar o tamanho da fila
Comparar com a capacidade do sistema
Verificar se ha excedentes e fazer a contagem
Sendo
Atualizar o tamanho da fila
Comparar com a capacidade do sistema
Verificar se ha excedentes e fazer a contagem
Fim Se
T=T+1

As simulagoes feitas foram agrupadas em quatro categorias:

Simulagdo 1

Populac¢do de usuarios com baixa habilidade de uso de caixas eletrénicos,
tempo médio de ocupagio dos cinco equipamentos de 2 min 30 seg. Os
equipamentos oferecem todos os servicos essenciais.

Simulac¢ao 2

Populagio de usuarios com baixa habilidade de uso de caixas eletrénicos,
tempo médio de ocupagdo de quatro equipamentos de 2 min 30 seg, com a
introdu¢ido de um ATM rapido com ocupagdo média de 1 min 30 seg. Os
outros quatro equipamentos oferecem todos os servicos essenciais, com
exce¢do do ATM rapido.

Simulacgao 3

Populacdo de usuarios com alta habilidade de uso de caixas eletrénicos,
tempo médio de ocupagdo dos cinco equipamentos de 1 min 30 seg. Os
equipamentos oferecem todos os servicos essenciais.

Simulacao 4

Populacao de usudrios com alta habilidade de uso de caixas eletrénicos,
tempo médio de ocupag¢io de quatro equipamentos de 1 min 30 seg, com a
introdu¢do de um ATM rapido com ocupac¢do média de 1 min. Os quatro
outros equipamentos oferecem todos os servicos essenciais com exce¢io do
ATM rapido.
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TABELA 4

COMPARACAO ENTRE AS VARIAVEIS DE DESEMPENHO
POR TIPO DE SIMULACAO PARA O LIMITE SUPERIOR
DO INTERVALO DE CONFIANCA

Tempo médio ATMs Utilizagio média Comprimento Tempo médio Média de
de servi¢o (min) Ocupadas das ATMs médio da fila deespera  excedentes
(%) (usudrios)™ em fila (usuirios)™
(min) =
Simulacdo 1 2,5p/ 5 ATMs 5 84,7 21,15+12,18 52,88+30,45 8,05+7,06
Simulac¢do 2 2,5p/ 4 ATMS 5 73,9 2,47+1,16 5,67+2,66  0,09+0,22
1,5 p/ 1 ATM
Simulacio 3 1,5 p/ 5 ATMs 5 51 o o o
Simulacio 4 1,5 p/ 4 ATMs 5 44,3 o o o
1,0 p/ 1 ATMs

TABELA

COMPARACAO ENTRE AS VARIAVEIS DE DESEMPENHO
POR TIPO DE SIMULACAO PARA O LIMITE INFERIOR
DO INTERVALO DE CONFIANCA

Tempo médio ATMs Utilizagio média Comprimento Tempo médio Média de
de servi¢o (min) Ocupadas das ATMs médio da fila deespera  excedentes
(%) (usudrios)™ em fila (usuirios)™
(min)=
Simulacdo 1 2,5 p/ 5 ATMs 5 40,6 o o
Simulacio 2 2,5p/ 4 ATMS 5 33,3 o o o
1,5 p/ 1 ATM
Simulacio 3 1,5 p/ 5 ATMs 5 25 o o o
Simulacdo 4 1,5 p/ 4 ATMs 5 20,4 o o o
1,0 p/ 1 ATMs

A inclusido de um ATM rapido melhora significativamente o desempenho
de atendimento, eliminando a fila e principalmente os excedentes. Pode-se
entender um ATM rapido como o equipamento que faz poucas ou apenas uma
das fungdes mais solicitadas (saque, consulta conta corrente, depdsito). As Tabe-

aumentando-se gradativamente para 100, 200, 300 até 400 quando se notou uma convergéncia dos resultados.
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las 4 e 5, a seguir, resumem as avalia¢des feitas sobre as variaveis de desempe-
nho geradas pela Teoria das Filas para os limites do Intervalo de Confianca
determinados na Tabela 3. Nota-se que a introducao de uma maquina rapida ou
especializada melhora o desempenho de todas as variaveis.

Tudo o que conhecemos é limitado pela termi-
nologia dos conceitos de ser e ndo-ser, plural e
singular, verdadeiro e falso. Sempre pensamos

em termos de opostos (CAMPBELL, 2001:51).

A marca da dualidade também estd presente no campo da estratégia. For-
mulac¢ao versus implementacao, estratégia como padrdo de comportamento
(estabilidade) versus modificagao, estratégia como formacgao individual (escola
de design) versus formacio coletiva (escola cultural), estratégia como processo
de mudanca incremental (escola do aprendizado) versus mudanca revoluciona-
ria (escola de configuracdo), estratégia como uma atitude passiva em relagio ao
ambiente (escola ambiental) versus uma postura ativa (escola empreendedora),
estratégia como fruto de processo analitico (escola do posicionamento) ou como
uma forma de aprendizado (escola do aprendizado), estratégia como um méto-
do formal de elaboracio (escola do planejamento) versus intui¢do ou visio (esco-
la empreendedora), estratégia como uma receita tinica (escola de design) ou
como receita genérica (escola do posicionamento) e estratégia como um ato
prescritivo (escola do planejamento) versus descritivo (escola cognitiva).

Conforme Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2000:18),

“as inten¢des plenamente realizadas podem ser chamadas de estratégias delibe-
radas. As ni3o realizadas podem ser chamadas de estratégias irrealizadas. Mas
ha um terceiro caso, que chamamos de estratégia emergente — na qual um
padrio realizado nio era expressamente pretendido.”

Para o caso analisado, foi desenvolvida uma ferramenta gerencial de simu-
lag3o de filas para estudar o comportamento de algumas variaveis de desempe-
nho relacionadas ao comportamento de utilizacio dos caixas eletronicos. A per-
gunta premente é: como isso pode se transformar em estratégia?

Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2000:140), comentando sobre Nelson e
Winter, mentores da teoria evoluciondria, oferecem uma explicagao:
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“A interacdo de rotinas estabelecidas com situa¢des novas é uma importan-
te fonte de aprendizado. A medida que as rotinas sio mudadas para lidar com
novas situac¢des, surgem mudancas maiores. Isso acontece porque as rotinas sdo
interligadas: assim, mudangas em conjunto irdo afetar outros, criando um efeito
cascata. A geréncia pode influenciar o processo eliminando rotinas ineficazes,
transferindo as eficazes de uma parte da organizag¢do para outra e inserindo
novas rotinas, seja por imitacdo — tomando emprestado de outras organizacoes
aquelas que parecem as melhores praticas, ou por experimentacio — vendo como
inovagdes em pequena escala afetam o restante da organizagao.”

Mudangas, transformacio, aprendizado ou em outras palavras: estratégia.

Da mesma forma que o ch3o de fabrica criou o Just-in-time, Kaizen, Kan-
ban, Qualidade Total ou Seis Sigma, padroes de comportamento e desempenho
que se tornaram estratégias organizacionais, o chao da agéncia de auto-atendi-
mento bancario mostra-nos um caminho anilogo com a visualiza¢do de uma
mudanca: as maquinas especializadas.

Para uma compreensio mais didatica das conclusdes deste trabalho, esta
secdo foi dividida nos seguintes topicos:

— Andlise de sensibilidade e confronta¢gio do modelo tebrico com a pratica
bancaria

— O auto-atendimento como competéncia essencial e oportunidade de negécio

— O que é estratégia?

—  Sugestoes para novos estudos

O modelo de simula¢do baseado na teoria das filas mostrou que os ganhos
de produtividade com a introdu¢io de maquinas especializadas (poucas transa-
¢oes disponiveis) sdo significativos. H4 uma melhor prestagio dos servigos ofe-
recidos aos clientes com sensiveis redug¢des do tempo médio de fila.

A comprovacdo teérica foi confrontada com a pratica. O modelo proposto
assemelha-se ao procedimento do Bradesco (maior banco privado brasileiro).
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Esse banco possui equipamentos especializados de acordo com os seguintes
produtos bancarios: saques, extratos e consulta, depésitos, pagamentos e taldes
de cheque. As filas s3o Ginicas, mas por categoria de produto. Ja no Itat (segun-
do maior banco privado brasileiro), o procedimento é distinto. H4 fila tinica para
todos os equipamentos que nio sio especializados, com exce¢ao da maquina dis-
pensadora de taldes de cheque. Quanto a necessidade de equipamentos por tipo
de procedimento, constatou-se uma aderéncia com os resultados do modelo te6-
rico. Verificou-se em duas agéncias similares em porte desses dois bancos loca-
lizadas a menos de 50 m de distincia na cidade de S3o Paulo que o Bradesco pos-
suia 15% menos equipamentos em relac¢do ao Itat.

Embora o procedimento aplicado pelo Bradesco tenha proximidade com o
modelo de caixas de supermercado,? a especializa¢do praticada por tipo de pro-
duto faz com que se recaia no modelo simplificado de filas equivalente ao mode-
lo proposto para analise. Caso haja mudanca de procedimento, deve-se ajustar o
modelo praticado com o modelo teérico apropriado (NETO e LIMA, 2000:3).

Segundo Prahalad e Hamel (1990:82), competéncias essenciais s3o os
aprendizados coletivos que ocorrem numa empresa, especialmente, como coor-
denar habilidades de producao e integracdo de diversas tecnologias. Os autores
citam trés caracteristicas para identificar se uma competéncia é essencial:

a) possibilitar o acesso a outros mercados;
b) contribuir significativamente para beneficios percebidos pelos clientes;
c) ser de dificil imitac3o pelos concorrentes.

Observando-se o auto-atendimento bancario e o modelo de gestdo de filas
desenvolvido sob a ética de Prahalad e Hamel (1990:83), eles preenchem os
requisitos necessarios para uma competéncia essencial. De acordo com a evolu-
¢do tecnologica, o cliente bancario passou de cliente de uma agéncia (a mesma da
abertura da conta corrente) para cliente do banco (todas as agéncias da rede do
banco). Atualmente esta em fase de estudos a segunda fase do projeto do Sistema

13 Filas paralelas, independentes com tendéncia dos clientes em procurarem os caixas adjacentes caso o
tamanho da fila ultrapasse um ntimero k de usudrios usualmente representado pelo modelo Markoviano
mais geral.
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de Pagamentos Brasileiro, que transformara o cliente do banco em cliente do Sis-
tema Financeiro Nacional (de todos os bancos). Assim um cliente podera realizar
certas transag¢des bancarias em qualquer caixa eletronico de qualquer institui¢ao
financeira. Os bancos proprietarios de grandes redes de caixas eletronicos pode-
rao ser beneficiados, pois tém maior capilaridade para atendimento e a estratégia
de especializacio de equipamentos podera induzi-los a oferecer um ou mais equi-
pamentos dedicados a este tipo de servico, ampliando seu mercado de usuarios.
Bancos como Bradesco e Ita1 desde o inicio tém associado suas marcas as redes
de auto-atendimento e n3o participam da associagdo Banco 24 Horas. Recente-
mente o Banco do Brasil tem adotado a mesma estratégia. Ao oferecer suas redes
proprietarias para uso de outros clientes, os grandes bancos de varejo poderao ter
uma receita adicional, gerando uma oportunidade de negécio ainda inexplorada.
A gestao de filas analisada mostrou que tem condicdes de oferecer benefi-
cios perceptiveis aos usudrios por uma melhor prestacdo dos servicos disponi-
veis no auto-atendimento. Devido aos altos investimentos para constitui¢o de
um parque de auto-atendimento e a escalas de viabilidade necessarias, ficam
reduzidas as condicdes de imitacdo pelos concorrentes de médio porte.

O referencial teérico proporcionado pelo estudo mostra que a compreensio
do significado da palavra estratégia esteve mais ligada a aprendizado do que a
planejamento formal. Embora no inicio ndo houvesse a intencao de estabelecer
um enfoque estratégico, isso ocorreu naturalmente como conseqiiéncia do apro-
fundamento do trabalho. Uma contribui¢io proporcionada por essa pesquisa é a
percepcao de que a formulagdo de uma estratégia pode ser originada de uma
forma espontinea e criativa por meio da utilizacdo de técnicas auxiliares sem
um compromisso formal inicial de fazer um planejamento estratégico.

Rigorosamente, a utiliza¢do dos caixas eletrénicos pelos usudrios também
possui uma distribuic¢ao probabilistica, no entanto, essa avaliagdio demandaria

14 Empresa formada por um consércio de bancos que oferece sua rede de auto-atendimento para seus filiados.
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tempo e recursos consideraveis de levantamento, além de exigir a elabora¢ao de
uma metodologia de abordagem cronomeétrica. Optou-se, entdo, por usar infor-
magoes ja divulgadas em outros trabalhos da mesma natureza. Isso deixa uma
opcdo interessante para futuras pesquisas no ambiente bancario. Além disso,
este mesmo trabalho pode ser reproduzido com amostras estatisticas maiores
para um refinamento da precisio da média de chegadas de clientes estimada.
Outra fonte promissora de estudos esta na avaliacdo da especializa¢ao dos equi-
pamentos com foco cliente. Este estudo apresentou conclusées sobre o foco
produto (saques, consultas, depdsitos). No entanto, serd importante analisar
tendéncias e necessidades dos clientes por varios dngulos, como a especializa-
¢do de equipamentos para atendimento de usuarios na terceira idade (NETO;
NETO e GONCALVES, 2002:6), portadores de limita¢ao visual ou outras defi-
ciéncias. Muito embora este trabalho seja direcionado para o auto-atendimento
bancario, pode ser utilizado para diferentes casos, como: se¢des eleitorais,
pedagios, supermercados, atendimento publico (hospitais, escolas, reparti¢des
publicas), centrais de atendimento telefonico, sistema portudrio, sistema aero-
portuario etc.
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