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SUMARIO

Este trabalho trata do desenvolvimento de uma estratégia de operagdes para
um servi¢o de monitoramento das salas de conveniéncia de um banco.

Constatada a necessidade e o interesse do banco, o desenvolvimento do mesmo
teve inicio em parceria com outros setores da empresa, responséveis pela rede a
ser implantada e a programagao dos equipamentos de auto-atendimento

utilizados nas salas de conveniéncia.

Com a finalidade de formular uma estratégia de operacdes definiu-se o
conceito do servico, constituindo na primeira etapa da visao estratégica. Em
seguida, os critérios competitivos, que podem ser traduzidos nas necessidades
e/ou expectativas dos clientes, foram priorizados.

O passo seguinte da formulagao da estratégia, foi o desenvolvimento de planos
de acdo (sugestbes), e para tanto foram utilizadas ferramentas como a malriz
objetivos x dreas de decisio, a matriz objetivos x momentos da verdade e um diagrama

de fluxo de processo.

Por dltimo, foi feita uma analise de investimentos para verificar a viabilidade
do projeto.



RESUMO DOS CAPITULOS

Os breves resumos de cada capitulo, a seguir apresentados, visam oferecer uma

breve referéncia dos mesmos, assim como facilitar o entendimento do Trabalho:

Capitulo 1
Camcterizaciio da Empresa

Nesse capitulo é feita a apresentagao da empresa designada para a realizagio
do trabalho, através de uma répida apresentagao do seu histérico, de aspectos
que moldam sua cultura organizacional, tais como sua propria visao acerca de
seu Negécio, Missao e Estrutura Organizacional e suas linhas de produtos.
Finalizando o capitulo, tem-se uma abordagem a respeito do desenvolvimento

do estdgio, assim como, a definicdo do objetivo do Trabalho de Formatura.

Capitulo 2
Automaciio Bancdria

Com o intuito de ampliar os conhecimentos sobre automacdo bancaria - setor
da empresa foco deste trabalho - foi realizada uma pesquisa bibliografica sobre

o assunto.

Capitulo 3
Projeto do Servigo

Esse capitulo trata do projeto do servigo, que serd terceirizado, e como sera

realizado. Por fim, a definicao do pacote de servigos e do arranjo fisico.

Capitulo 4
Pesquisa de Mercado

Partindo da necessidade de verificar o interesse dos bancos pelo servi¢o a ser
terceirizado, foi realizada uma pesquisa em campo, também com o objetivo de
obter informacdes que retratassem a situagdo e as tendéncias do mercado
bancario.



Capitulo 5
A avaliaciio do servigo pelo cliente

Na primeira parte deste capitulo definiu-se servicos, suas caracteristicas e os
tipos de operagoes, além do conceito do servigo tratado nesse trabalho,
constituindo a primeira etapa da visao estratégica do negécio.

Na segunda parte, o foco € a forma como © cliente avalia a qualidade do
servico, ou seja, a comparacao entre suas expectativas prévias e a percepcao
formada ap6s o servigo prestado. Sao apresentados o ciclo do servico para uma
operagdo de saque e um conjunto de nove critérios que atuam na percepgao da

qualidade. Com base em uma simples pesquisa os critérios foram classificados

segundo graus de importancia.
Capitulo 6

Definigiio da Estratégia de Operacoes

Esse capitulo apresenta um processo légico e prético para a formulagao da
Estratégia de Operagoes. Para tanto foram utilizadas como ferramentas a matriz
objetivos x dreas de decisiio, a matriz objetivos x momentos da verdade e o diagrama
de fluxo de processo do servico. Finalizando, sdo apresentadas sugestoes,

resultantes da analise de focos de problemas.

Capitulo 7
Andlise de Investimentos

Saio determinadas as necessidades de investimentos necessarias ao projeto, bem
como a andalise dos seus custos operacionais. Através desses valores estima-se o
lucro e o tempo de retorno para o investimento demandado. A contribuicao da
autora é revista e faz-se um balanco final dos objetivos do trabalho.
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CAPITULO

1

Caracterizacdo da Empresa



1.1 Um breve historico

A atuagdo do grupo Bull no Brasil teve inicio na década de 60 através de sua
filial Honeywell Bull do Brasil. Com o ingresso do grupo mineiro ABC Algar
em 1983, foi fundada a ABC Bull S.A. Telematic.

Como pode-se observar na figura 1.1, a ABC Bull S.A. Telematic € entdo o
resultado de uma “joint-venture” entre o grupo ABC Algar, majoritdrio (60%)
e a Bull S.A., estatal francesa (40%), situada entre os maiores fabricantes

mundiais de computadores.

GRUPO ABC ALGAR
FOLDING INFORMATIC
E TECNOLOGIA o

GRUPO BULL

VISAO REGIAO
BRASIL-BULL

DA INFORMAGAO

ORUM TECNOLOGIA
ABC ALGAR

Figura 1.1- ABC Bull, resultante de uma joint-venture
elaborado pela autora

Com matriz em Sao Paulo e instalacbes industriais em Contagem (MG), a ABC
BULL opera em todo o Territério Nacional por meio de Filiais nas principais

Capitais e Cidade Brasileiras.



Um novo campo de integragao societéria é a Algarnet, uma empresa que nasceu
para oferecer a0 mercado o oufsourcing de redes e a prestacdo de servicos de
valor adicionado em &reas especificas. Esta empresa devera complementar a
oferta global de produtos e servicos de outras empresas de cada grupo, como
CTBC, ABC Bull, BES, etc.

1.2 Cultura Organizacional

A seguir descrevemos A Missio e O Negdcio da empresa, elaboradas e
divulgadas pela alta geréncia aos colaboradores, clientes e fornecedores,

procurando caracterizar sua cultura organizacional.

1.2.1 A Missdo

Por ser parte de dois grupos, que de varias formas se complementam com
produtos e servigos orientados ao mercado tecnoldgico, a missdao da empresa
esta calcada fundamentalmente na parceria e na unido de esforgos, consistindo

em.

“Ser reconhecido como um grupo integrador em Tecnologia de Informagio, voltado aos
wmercados setoriais alvo, com produtos e servicos de qualidade percebida destacada,
visando sentpre o sucesso de nossos clientes e a melhoria constante de nossa performance

profissional e econdmica”.

1.2.2 O Negdcio

O negécio da ABC Bull é atender ao mercado com solugdes de menor custo-

beneficio nos setoriais alvo:

o Bancos



Telecomunicagoes
Manufatura
e Saiide

Distribuigao

Para isso, quando necessario, realiza aliancas com parceiros tecnoldgicos e
operacionais para oferecer produtos e servigos adequados as exigéncias do

mercado.

1.3 Estrutura Organizacional

A ABC Bull esta organizada em uma estrutura do tipo Rede, atraves de células
funcionais chamadas de Centro de Resultados (C.R.), como ilustra a figura 1.2.

A denominacao Empresa Rede, considera a empresa como uma reuniao de
micro organizagdes, micro empresas - conceito C.R. - que, em seus ambientes
assumem a integracdo, flexibilidade, velocidade na tomada de decisoes,
sintonia entre seus membros, enfim tudo aquilo que uma empresa pequena tem
de positivo, sem perder as vantagens de ser integrada em uma organizagao

maior.

A lotacdo de cada Centro de Resultado nao ultrapassa de cinquenta pessoas, e
possui orcamento proprio, objetivos a cumprir, autonomia integrada e
administracao participativa. O relacionamento entre um C.R. e outro & de clienie
X fornecedor.

A Diretoria da empresa se transforma num Comité de Diregdo e coordena a
integracao dos centros de resultados e cumprimento dos objetivos macros,

delineados no plano estratégico.



REGUWO
S. PAULO

Figura 2.1 - Empresa rede

elaborado pela autora

Esta visao dé o ponto chave, aidéia , que é:

A Integracao:

De diferentes competéncias e responsabilidades;

De meios tecnoldgicos, financeiros e inteligéncias na melhor resposta ao
cliente;

(Que possibilita uma verdadeira sinergia, onde o patrim6nio comum é muito
superior a soma das individualidades;

Que permite o crescimento de todos e cada um no trabalho em equipe.



1.4 Produtos

A composigao da oferta da ABC BULL para o mercado de informatica procura
abranger todo o conjunto de solugdes para o usuério, indo desde o hardware e
software, passando pelos servigos, chegando a solugao de informatica, com
ferramentas de engenharia de software, consultoria, automacao industrial,
cartdes a microcomputadores (CP8), sistema de impressao - ndo impacto, entre

outros.

A oferta ABC BULL é complementada com a colaboracao de parceiros
nacionais, que fornecem periféricos compativeis com a oferta importada, como
discos, fitas, impressoras e terminais, bem como os disquetes, mini-discos,

componentes para a nacionalizacdo dos produtos, efc...

Na 4rea de software, além da oferta basica desenvolvida pela BULL - Franga, e
por filiais BULL pelo mundo, diversos outros produtos de softwares houses e,
também, produtos desenvolvidos em parceria com os seus clientes sdo

comercializados pela ABC BULL.

A ABC BULL, em consonéncia com ¢ Grupo BULL, procura fornecer produtos
que atendam a todos os requisitos de padronizacao de métodos de
gerenciamento da comunicagéo e de bancos de dados, e procura ainda adotar

linguagens portateis a outros sistemas, inclusive de outros fabricantes.

Faz parte da oferta da ABC BULL, também os equipamentos de leitura e

classificacao de documentos, usados em compensacao bancaria, ou em outros

segmentos.

Outras das ofertas da ABC BULL sio os equipamentos Zenith de
microinformdtica e Servidores RISC ,DPX/20 e ESCALA .



1.5 Fataramento

O faturamento bruto da ABC Bull em 1994 atingiu a marca de US$ 90 milhdes,
um aumento substancial em relacao ao ano de 1993, quando o faturamento foi

de US$ 54 milhoes.

O crescimento da participacio da ABC BULL no mercado brasileiro de
computadores de médio e grande porte confirmam os resultados obtidos nos
{iltimos anos, periodo em que passou de 1% a 10% de participacao.

1.6 O Estagio

O estagio na ABC Bull foi iniciado em abril de 1994, no centro de resultado DSB
(Desenvolvimento Setorial Bancos) seguindo o esquema do Curso Cooperativo,

no qual intercalam-se periodos de aula e estagio.

O DSB temn como missdo definir e cuidar da implantacao dos planos de
desenvolvimento setorial visando ampliar a base de clientes dentro do seu setor

de atividade econémica, atendendo principalmente institui¢des financeiras.

Durante os primeiros quatro meses de estagio, a empresa promoveu uma série
de cursos de microinformaética, com a finalidade de preparar os estagiarios para

a utilizacao dos softwares mais comuns utilizados na empresa.

O trabalho de formatura teve inicio em junho de 1994, quando iniciou-se um

estudo sobre Automacao Bancaria.



1.7 Objetivos do Trabalho

O objetivo basico do presente trabalho ¢é elaborar uma estratégia de operacdes
para um servico, que tem a finalidade de assumir o monitoramento de

determinadas salas de conveniéncia de um banco.

O primeiro passo para a constatacéio da real necessidade de se implantar uma
central de monitoramento se da por intermédio de uma pesquisa junto ac
mercado alvo do DSB: bancos miiltiplos de grande porte, por possuirem uma série
de caracteristicas similares em relacao a automacao bancéaria. Dessa maneira
constituiram-se nos clientes-alvo da empresa, e como consequéncia deste

trabalho.

A pesquisa, além de verificar o interesse dos bancos pelo oufsourcing’ de suas
salas de conveniéncia, tem como objetivo obter informagdes que retratam a
situac@io e as tendéncias do mercado brasileiro, direcionando a empresa para as

futuras necessidades do mercado-alvo.

Ap6s constatado o intersse dos bancos pelo servico, o desenvolvimento do
projeto teré inicio, e por atilmo sera feita uma analise de investimentos, a fim

de verificar a viabilidade do projeto.

Este trabalho também tem a intencao de contribuir para a implementagao do
outsourcing em outros bancos, dependendo do resultado desse projeto.

1 O outsourcing pode ser entendido como a terceirizagio do monitoramento das salas de

conveniéncia, onde estio localizadas as maquinas de auto-atendimento de um banco.



CAPITULO

2

Automacio Bancdria
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2.1 Consideracdes Gerais

A automacao bancéria se encontra em ritmo crescente e permanente, refletindo
em uma mudanca de substancia do sistema financeiro, que tera continuidade e

devera se intensificar. (JUNIOR, 19%4)

A moderna tecnologia € o principal instrumento que permitird aos bancos
brasileiros continuarem a atuar com eficiéncia em uma economia de moeda
estavel e cada vez mais prestadora de uma gama cada vez maior de servigos ou

como promotores e orientadores de negocios.(BANCO HOJE, 19%4a)

Além disso, os bancos tem a consciéncia de que os beneficios gerados pela
automacao, é uma estratégia para torna-los mais produtivos e competitivos.

(RIBEIRO, 1994)

2.2 O que se entende por automacdo bancéria

Automacio bancéria pode ser definida como um conjunto de novos servios
decorrentes da disponibilidade de equipamentos que permitem a aquisicao e
tratamento da informagdo no local onde ocorre um evento tratado pela rede

bancaria.

Costuma-se separar os bancos em dois grandes blocos :

e Os automatizados, que possuem terminais em suas agéncias ;

e Os nao-automatizados, que nao os possuem.

Essa visdo, para os dias atuais & por demais simplista, uma vez que a grande
maioria dos bancos, com ou sem ferminais nas suas agéncias, ja se encontram
bastante automatizados, utilizando fortemente sistemas de processamento de

dados e computadores dos mais diferentes tipos, desempenhando funcoes que
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vio da mais simples operacao de registro de transacdes, até as mais complexas

simulag¢des financeiras.

O computador hoje, estd definitivamente presente em quase todos os
departamentos dos bancos que manipulam seus relatérios, operam seus
terminais ou preparam documentos que facilitem a insercao de informacdes nos

bancos de dados.

Esse quadro, embora tenha se avolumado e cristalizado nos iltimos anos, nao é
novo, mesmo quando falamos especificamente dos bancos nacionais. A histéria
do processamento de dados nos bancos brasileiros, que comecou em meados

dos anos 60, vem se desenvolvendo passo a passo com a tecnologia florescendo

vigorosamente.

FEsse provavelmente seja 0 segmento que melhor se utilizou desse recurso ao
longo desta trajetéria. Entende-se, portanto que todos os bancos estao

automatizados, alguns mais e outros menos.

Obviamente os que investiram mais macicamente na automacao de suas
agéncias e colocaram terminais e servigos eletrénicos a disposicao de seus
clientes, certamente estio num estigio mais avancado de automagao, mas o uso

da informatica e da telemética, ndo se restringem a essas aplicagoes.

Existemn muitos bancos que possuem avancados sistemas de informagdes
gerenciais, outros que possuem pesados sistemas operacionais e de
comunicacdo que agilizam de forma impressionante suas operagbes e outros
que tomam decisdes baseadas em complexas simulagGes financeiras totalmente

computadorizadas. Tudo isso é automacao.
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2.3 A necessidade de automagio de agéncia

Os bancos foram as primeiras organjzacoes e utilizarem os computadores,
devido até mesmo a sua propria definicao, pois o banco, na verdade, vende ou
trabalha informagao para obter algum lucro e processa essa informacao; logo

ele prioriza a obtencdo desses dados de uma forma répida e precisa.

Com essa filosofia, deu-se inicio a automacio centralizada através de
mainframes, fazendo processamento em batch. Os dados eram concentrados
pelo processamento centralizado, depois eram digitados através dos "data
entry” nos centros regionais e s6 ap6s € que eram distribuidas as listas para as

agéncias.

Dai surgiu a necessidade de se fazer uma automacao da agéncia, ou seja,
colocar ferminais na agéncia para capturar as informacdes, diminuindo assim o
niimero de transa¢des do mainfra{_me. Mas isso gerou um outro problema: nao
era possivel colocar um terminal IBM em cada caixa. Na época, tal situacac
gerou discussao entre a Sid informatica e o Bradesco, resultando no primeiro

terminal financeiro nacional.

2.4 Histérico da automacio bancéria no Brasil®

A utilizacio de sistenas de processamento de dados pelas instituicoes
bancarias no pais teve inicio em meados da década de 60. Até entao, os bancos
trabalhavam com pessoas especializadas e como casas autdbnomas, cada agéncia

captava e aplicava independentemente.

? Fsta visdo estd baseada em uma palestra, de um dos diretores do banco do presente

trabalho, sobre o histdrico da automacao no Brasil.



13

Com o surgimento dos computadores, a matriz de cada banco passa a controlar
mensalmente as agéncias, também em cumprimento a exigéncia do Banco

Central. Os controles passam a ser diarios com a utilizagao de tabuladoras.

Entre meados da década de 60 e final dos anos 70, utilizava-se o processamento
em batch, onde o computador central recebia os dados via méquinas de
perfuragdo de cartdes. Esse tipo de processamento enira em crise e comegam os

estudos para descentralizacio das agéncias.

No final da década de 70 e inicio da década de 80, os nicleos de memoria sao
substituidos por uma tecnologia revolucionaria, baseada no chip, que
possibilitou o aproveitamento do banco de dados, processamento on-line e

teleprocessamento.

Em 1975, inaugura-se a primeira agéncia a operar em teleprocessamento,
através de terminais ligados a processadores de pouca capacidade, mas
suficientes para manter atualizados em tempo real, os saldos das contas das

agéncias.

Os primeiros bancos que automatizaram suas agéncias enfrentaram
dificuldades uma vez que os sistemas apresentavam deficiéncias, decorrentes
da tecnologia da época. Nao existiam microprocessadores, o que limitava muito
as possibilidades dos equipamentos. Os terminais eram burros e o concentrador
da agéncia nao tinha quase nenhuma capacidade de processamento, o que
resultava em que todo o gerenciamento da rede dos arquivos tivesse que ser
feito pelos computadores centrais. Além disso, as fun¢des eram limitadas pela

capacidade desses computadores.

A experiéncia adquirida levou a convicgdo de que o sistema tinha que ser

distribuido, com inteligéncia a nivel de terminal e agéncia.

Entre o preco do pioneirismo que alguns bancos tiveram que pagar, até o

momento, quando a automagao banciria se baseia no fornecimento de uma
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indGstria nacional de informatica relativamente competente, muito ja

aconteceu.

O processamento de dados vem se desenvolvendo passc a passo com a
tecnologia, sendo os bancos o segmento que mais se utilizou desse recurso ao

longo dos anos.

2.5 A evolugio da automagao banciria no Brasil

Antes de entrar no tema proposto, é importante deixar claro que o processo de
automacao bancaria no Brasil ndo tem sido linear. Passou por estagios que
foram vividos de modos distintos pelos bancos. Além disso cada banco é um
caso particular de automacdo, cujas caracteristicas sao desenhadas pelas
propriedades conferidas na execucao das tarefas que sdo comuns a todo o
sistema bancario. Em outras palavras, automagdo € um processo especifico em
cada banco, principalmente em funcéo do nicho de mercado em que cada um

atua. (BANCO HOJE, 1994b)

A evolucao da automacdo bancaria fica mais clara a medida que rememoramos
de que maneira os bancos atravessaram oS diversos estagios de automagcao,
relevando aspectos como os do proprio sistema, fungdes, objetivos e

fornecedores.

2.5.1 Quanto ao sistema

Num primeiro estagio, os sistemas tinham a finalidade de automatizar uma

funcio. O que significava colocar um terminal no caixa.
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Foi apenas no estagio seguinte que o sistema precisou conectar o terminal a um

concentrador de agéncia e este a um hos¥.

No estagio atual, a palavra chave é integragfio. Isto €, 0 mesmo sistema que da
entrada no caixa, entra dados para compensacao, dados cadastrais, aplicactes e
negécios de risco. Pode integrar outros departamentos do banco como a
cobranca central, contabilidade, pagamentos que ficam na matriz. O sistema sai
do mundo da agéncia para o do banco. Integra os dados do conjunto da

institui¢ao financeira.

2.5.2 Quanto as funcdes

No estagio inicial, o banco preocupou-se em automatizar a funcao do caixa para

poder atender os servigos de coletoria que lhe foram delegados pelo governo.

Mais tarde, porém, o banco percebeu que era na retaguarda o maior volume de
servigos, pois era nesta que eram processados os FGTS e a cobranga envolvendo
um nmero maior de funcionarios, que a frente da agéncia. Por esse motivo

que varios bancos tenham comecado sua automagao pela retaguarda,

Hoje, 0 banco quer ser um grande prestador de servicos. Ele oferece ao cliente
cobranca, pagamento, carteira de aplicagbes, cambio, financiamentos e
exportagoes. Em suma, o banco se coloca como verdadeira extensao de alguns
departamentos de empresa-cliente. Além do mais, € na agéncia que o cliente

quer ver atendidas as suas solicitacoes.

3 A palavra Host é comumente utilizada em referéncia ao mainframe do banco
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2.5.3 Quanto aos objetivos

No primeiro estigio da automagéo, 0 maior objetivo era acabar com as filas,
assim a agéncia poderia crescer, ao mesmo tempo que conseguiria atender mais

gente.

No segundo estigio, os bancos preocuparam-se muito com o fator custo. Foi
quando partiram para solu¢des com microcomputadores, como concentrador
de agéncias, redes locais, automagéo de pequenas agéncias e auto-atendimento.

Paralelamente, o cliente se fornava mais exigente.

Agora a questio sdo 0s negdcios, nao que as preocupagdes com filas e custos
tenham desaparecido, mas o banco deseja, sobretudo, gerar negécios mais
rentéveis, o que significa, sem diivida, automatizar o seu negécio. Atender s6
com gentileza n&o é mais suficiente, & imprescindivel agilidade cada vez maior
nas informacdes e o caminho para se obter isto é a integracdo, nao s da
agéncia, mas de todo o banco, idem, o cadastro tinico de clientes, o que
significa dispor de forma distribuida ou ndo, de um finico modo de acesso aos

dados do cliente.

2.54 Quanto aos fornecedores

Primeiro, os bancos contratavam hardware e software junto aos fornecedores,
entretanto, compravam pacotes dedicados, desde que automatizassem as

funcdes dos caixas.

Num segundo estigio, marcado pelo inicio da conectividade de equipamentos
e pela crescente preocupagio com custos, eles forcam a abertura das caixas
pretas, como eram chamadas as solugdes neste instante. Queriam um segundo
fornecedor e que seus equipamentos se conectassem, com isso as aplica¢des

também teriam que ser compativeis.
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No estégio atual, o banco tornou-se um grande prestador de servigos, escolhe o
melhor equipamento, ou o sistema mais adequado as suas necessidades. Em
decorréncia, o banco lanca mao de solucbes que tanto consideram o
investimento ja realizado, como representam evolugdo em relacdo ao seu
parque. Ele lanca mdo de solugoes de automatizacao, a partir das quais passa a
ter hardware e software padrdes para toda rede. A padronizacido significa
tendéncia de queda de custos, seja com o treinamento, manutencao do sistema
ou sua implantagio e maior independéncia em relacao aos fornecedores.

(RIBEIRO, 1994)

2.6 As filosofias da Automacao Banciria

Segundo WALTON (1989) a automagao bancéria pode seguir duas linhas:

e ceniralizada

o descentralizada

Na filosofia centralizada, todas as informacgdes necessarias para O
processamento das transagoes sao mantidas no host, logo, o concentrador da
agéncia nada mais é que um roteador de mensagens, ou seja, mesmo para uma
simples consulta de saldo de um cliente na agéncia onde este € correntista, €

necessario fazer um acesso ao host para obter esta informacao.

No processamento descentralizado, entende-se a locagao de capacidade
autdnoma de processamento em diversas unidades da empresa, seja através de
vérios computadores interligados, seja através de um computador central, mas
com vérios micros ou minicomputadores interligados ao mainframe com

capacidade local de processamento.

Nessa filosofia a base de dados de uma determinada agéncia se encontra no

proprio local, fazendo com que o host s6 seja acessado quando se tratar de uma



18

transagdo inter-agéncia, ou seja, para buscar uma informagdo em uma outra

agéncia ou para atualizagoes cadastrais.

2.6.1 Qual adotar?

No inicio do processo de automagao de agéncias bancérias no Brasil, os bancos
colocaram-se diante de uma discussao sobre como operacionalizar tal processo,

através da solucao centralizada ou descentralizada.

Hoje, muitos anos apos as primeiras experiéncias, essa discussio é praticamente
inexistente uma vez que os fatos apontam como sendo a descentralizagdo, o

caminho adotado pela maioria dos bancos.

A seguir serdo apresentados alguns dos argumentos apontados pelos bancos

para essa quase unanimidade.

Autonomia da agéncia

Em uma agéncia automatizada, mais de 60% das transacoes (em alguns casos,
mais de 80%) se restringem ao proprio ambiente da agéncia, isto é nao sao
transacoes inter-agéncias. A disponibilidade de recursos ao nivel da agéncia
assegura, portanto, o seu funcionamento, independente da necessidade de

linhas de comunicagao (por exemplo, numa queda de linthas).

Seguranca

A maior autonomia das agéncias representa a nao existéncia de um ponto vital
do sistema que, se impedido de funcionar (greves, acidentes da natureza, atos
de terrorismo ou vandalismo, etc.), acarreta a sua inatividade e o colapso

operacional da insfituicao.
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Economia

O fato da maioria das fransacbes se restringirem ao ambiente da propria
agéncia representa uma significativa economia de linhas de comunicagao, uma

vez que o uso e o namero das mesmas pode ser otimizado

2.7 Topologia de Hardware

Para que se possa automatizar um banco, sao necessérios alguns equipamentos
basicos, entre eles citaremos o© concentrador da agéncia e o servidor de
comunicacio, os terminais de consulta e extrato, caixa e retaguarda, os cash

dispensers e os ATM's.

2.7.1 Terminal de caixa

Esse tipo de terminal tem a fungéo de atender todas as necessidades existentes
em um caixa de um banco.

2.7.2 Terminal de retaguardn

Esse tipo de terminal é voltado para suprir todos os servicos a retaguarda de
um banco.

2.7.3 Concentrador de agéncia/servidor de comunicacio

O concentrador de agéncia, como o préprio nome ja diz, tem a fungao de
concentrar todos os ferminais da agéncia, funcionando com servidor de

arquivos.
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O servidor de comunicagio tem a funcao de fazer a interface entre os terminais

e o host no que se trata de transagoes inter-agéncias.

Tanto o concentrador da agéncia como o servidor de comunicagao possuem as
mesmas configuragdes, com excecdo do segundo que possui uma placa de rede

de comunicagao, geralmente com padrao de mercado.

2.7.4 Terminal de consulta extrato

Este tipo de terminal é voltado para suprir todos os servicos referentes a

retaguarda de um banco.

2.7.5 Cash Dispenser

Cash dispenser é um terminal de auto atendimento com a funcédo de fornecer

saldos, emitir extratos e executar saques.

2.7.6 ATM

O ATM (Automatic Teller Machine) é um terminal de auto atendimento que
permite ao cliente uma maior autonomia em diverso servigos bancérios como,
por exemplo, fornecer saldos, emitir extratos, executar saques, pagar as contas,
fazer aplicagbes e transferéncias de contas, etc.; com a vantagem de funcionar

24 horas por dia.

Enquanto o cash dispenser tem funcoes pré-determinadas, o ATM pede ser
programado para que © cliente possa depositar dinheiro, pagar contas
(recebendo o documento de volta ja autenticado) e fazer apolices de seguro. O
ATM pode fornecer taldes de cheque e propiciar videoconferéncias no banco,
dentre outras possibilidades de uso. (FERNANDES, 1994)
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2.8 Servicos oferecidos

A oferta de servigos automatizados resulta em clientes cada vez mais exigentes.
Devido a isso, todos os bancos procuram estar sempre inovando e criando
nOVOS servicos como um mejo de atender os seus clientes novos.

Dentre os principais servicos, hoje oferecidos, podemos classificd-los em:

Auto-atendimento

Automagao de agéncia
Home/ office banking

e Transferéncia eletronica de fundos e

Sistema de resposta audivel

28.1 Auto-Atendimento

Um dos maiores problemas dos bancos, era a superlotagao das agéncias,
gerando filas enormes nos caixas. Para diminuir essas filas foi criado o sistema
de auto-atendimento, que se baseia em equipamentos que sdo operados pelos
proprios clientes. Entre estes equipamentos encontram-se oS terminais de

consulta e extrato, os cash dispenser e 0s ATM's.

Esses equipamentos sao encontrados dentro da propria agéncia e oferecem os

seguintes servicos !

e Emissao de saldos de conta corrente;
o Emissao de saldos de aplicacoes;
o Emissao de exiratos;

Solicitacoes de taldes de cheques;

Aplicacbes;



2.8.2 Automacio de agéncia

Os -servi(;os oferecidos pela automacéo da agéncia destinam-se ao atendimento
dos clientes e das necessidades dos setores administrativo e gerencial das
instituicdes financeiras. Estes servicos sdo oferecidos pelos terminais de caixa e

pelos de retaguarda.
Os terminais de caixa tem como principais tarefas as seguintes:

o Abertura e fechamento das agéncias;

o Pagamento de saques com cheques de clientes da prépria agéncia e com
cartao magnético;

¢ Pagamentos de saque com cheque avulso;

o Depésito em cheque e em dinheiro;

e Recebimento de contas com autenticagao;

o Transferéncia de fundos;

e Envio de Doc’s;

e Emissio de saldo;

s Aplicagbes;

¢ Cadastramento de senhas;

e Emisséao de saldos;

e Fic.
Os terminais de retaguarda tem como principais tarefas as seguintes:

e (Cadastramento de clientes;

o Alteragoes cadastrais;

e Abertura de contas;

o Solicitagdes de taldes de cheques e de cartbes magnéticos;
e Aplicagbes;

e Acesso a sistemas de responsabilidade;

e (Calculo de clausulas contratuais;

¢ Emissao de contratos;




e (Cadastro de funciondrios;

2.8.3 Sistema de resposin audivel

Resposta audivel é um tipo de home banking, onde o telefone faz o papel do
microcomputador. Este servigo funciona através de uma chamada telefénica. O
cliente do banco, ap6s ter sua chamada completada, é orientado por uma voz
sintetizada, escolhe sua operacao, disca sua agéncia, sua conta corrente, e sua
senha de acesso. Feito isso, esse sistema acessara o banco de dados do banco e
obtida a informacdo necessaria, retornaré esta ao cliente atraveés da voz

sintetizada.

2.8.4 Transferéncia eletrénica de fundos

Este servico é utilizado em movimentagao de conta corrente, extratos e servigos
de cobrancas e pagamentos. Para isso sdo fornecidos, aos usudrios, pacotes para
a realizacao de todos esses servigos. Esses pacotes tem como caracteristicas

principais os seguintes aspectos:

o Confiabilidade - é a garantia total de que todos os dados enviados, tanto pelo
banco quanto pelo usuério, serao processados sem qualquer risco de
alteracao;

e Seguranca - cada operador tem sua prépria senha, o que impede de ter
acesso as informacdes para as quais ndo estava cadastrado;

e Facilidade - todas as fases de operacdes devem contar com telas de auxilio ao
usudario (help);

o Agilidade - ter um tempo de resposta conveniente para cada operacao.
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2.8.5 Cartdo Magnético

Na automacdo bancdria, a maioria dos servicos, tais como transferéncia
eletronica de fundos, caixas automaticas, terminais ponto de venda e todo um
sistema de automagao de agéncia, utilizam cartbes magnético como recurso de
inicializacdo de transacoes, servindo, nao apenas como um meio onde as
informacdes sao registradas mas também como um elemento que permite ao

sistema aplicativo, o reconhecimento do seu usuério.

Através da exploracao do cartio magnético, torna-se possivel a um sistema de
automacao de agéncias exercer todo o controle sobre as diversas transagoes
efetuadas, identificando aquelas de carater particular que podem exigir

autorizacoes especiais de um gerente ou supervisor.

Assim, ao realizar, em um caixa, uma transacao envolvendo condigoes
especiais, tais como: desconto de um cheque sem fundos, porém de cliente
especial, depésitos ou retiradas de grandes quantias ou quaisquer condigdes
que fujam ao usual, o sistema podera solicitar a intervencao e a autorizacdo
(através do cartio) de um elemento de maior responsabilidade na agéncia que
ter4, assim, a oportunidade de detectar as situacoes especiais e , autorizando-as,

responsabilizar-se pelas mesmas.

Para o cliente do banco, o cartio representa uma significativa simplificagao de
procedimentos, pois diversas operagdes poderac ser executadas sem ©
envolvimento de documentos a serem preenchidos, visto que o cartao ja contém
todas as informacgdes necessdrias, tais como: cédigo do banco, mimero da

agéncia, nimero da conta corrente, validade do cartao, etc.



2.9 Beneficios da automacao bancaria

A automagao bancéria trouxe muitos beneficios, tanto para o banco como para

o cliente.

Os beneficios para os bancos estao listados abaixo:

e Disponibilidade de novos produtos permitindo;

e Melhora consideriavel no atendimento a clientes, acarretando em um menor
tempo do cliente na agéncia;

e Atualizacio on-line da transacdo executada na agéncia junto ao host do
banco;

e Integridade dos dados diminuindo consideravelmente o néimero de erros em
transagoes;

e Diminuic¢io do nimero de documentos na agéncia;

e Ampliacao dos servigos: office/home banking;

o Decisdes mais rapidas;

e Competitividade;

o Melhoria da imagem.

Os beneficios para os clientes sao:

o Disponibilidade de equipamentos de auto-atendimento, obtendo
flexibilidade para execucao fora do expediente da agéncias.

o Ele passa a ser cliente do banco e nio apenas de uma agéncia.

¢ Obtencao de um maior niimero de servigos oferecidos pelo banco;

e Maior rapidez no atendimento;

e Maior seguranca das informacgdes;

» Atualizagdo imediata de saldo.



CAPITULO

5

Projeto do Servico



3.1 Definicio das operacies do outsourcing

A informética nao é mais enxergada como uma coisa @inica, homogénea. Cada
aplicacao tem uma finalidade diferente e portanto, importincia estratégica e
complexidade tecnolégica diferentes. A identificacdo dessas caracteristicas em
cada uma das areas do sistema de informagc@o é a base sobre a qual as decisdes
sobre outsourcing devem ser tomadas. O outsourcing nio se trata apenas de uma
questio de reducdo de despesas com informatica. As organizacdes estdo
contratando servicos externos para realocarem seus recursos internos e ao

mesmo tempo, suprir suas necessidades de sistemas de informagges.*

Pode-se entender como terceirizacao ("outsourcing™) a transferéncia de pessoal,
hardware, redes de comunicacdo, instalagdes e responsabilidade operacional

para uma empresa de prestacio de servigo.

O outsourcing das salas de conveniéncia é um servico inédito oferecido aos

bancos, que engloba:

¢ o fornecimento dos equipamentos de auto-atendimento
e servico de rede e seu gerenciamento

e gerenciamento ¢ abastecimento de numerérios

e manutencao dos equipamentos

e manutencdo dos softwares e aplicativos

e coleta de documentos

e limpeza da sala de conveniéncia

A Bull fornecera os equipamentos (Hardware e Software) necessérios, e fard o

monitoramento e a manutencdo de toda a rede.

4+ Baseado na palestra sobre terceirizagio, apresentada por José Renato Kitahara - Diretor de
Telecomunicagdes do Banco América do Sul - no evento Telecomunicagoes sob um enfoque

gerencial.
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O monitoramento da rede sera feito por um servidor dedicado, onde sera
monitorado o nivel de papel para extrato, disponibilidade de numerérios,

envelope, entre outros.

O abastecimento, coleta de documentos e limpeza do ambiente serao passadas a
empresa terceirizadora gradativamente, e as despesas serao agregadas ao valor
da transagdo. Isso ocorrerd em uma segunda etapa do projeto do servico, por
ser uma exigéncia do banco, que repassaré esses servigos no andamento do

projeto, se atingir boa performance.

O projeto, para o primeiro banco abordado, sera baseado inicialmente em:
e 200 salas

o 2 ATM/sala

e 1 servidor/sala

As transacoes disponiveis inicialmente sao:
* saque

s deposito

s consulta

e extrato

O namero de transacdes estimado para o projeto é de 200
transacdes/ dia/equipamento, no minimo. Locais onde nao hajam no minimo
este volume de transacdes nao justificam o uso de auto-atendimento. Apenas
serdo instalados equipamentos nessas condigdes se o banco desejar por razoes

politicas, e entdio o mesmo arcaria com o volume minimo.
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3.2 Definicao da rede de comunicagao do projeto

O projeto de oufsourcing esta baseado na criagdo de uma nova rede paralela as

das agéncias dos bancos, como pode-se observar na figura 3.1.

HOST DPX 1SM

X25 WAN

SDLC
LAN rL\ rZ X25  |AN

WAN

Servidorde |y Servidor da | \ynix
agéncia sala conv.
TCPAP TCP/IP
o | o| Bridge |f | ©
= 45 Ik ATM || ATM

Caixa || Retag. |{ Cons.

Agéncia Sala de Conveniéncia

BSC3, SDLC, X25 e TCP/IP séo protocolos de cormunicacio

Figura 3.1 - Rede do projeto

elaborado pela autora

Uma rede tem como objetivo basico permitir que tarefas, executadas em
determinado centro, tenham acesso a dados e utilizem igterativamente

programas que estejam sendo executados em outros computadores da rede.

Os processadores integrantes de uma rede situam-se, geralmente, em duas
classes: a primeira é a dos que proporcionam atendimento isto &, sao fontes de

recursos, tais como recuperacio de informacao, entrada remota de jobs, etc. A
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segunda classe € a dos processadores terminais que recebem e conduzem as
requisigbes oriundas dos terminais, e que permitem aos usudrios fazer uso de

algum ou de todos os servigos disponiveis.

De modo geral, os processadores ditos host ou anfitrides caracterizam-se por
possuirem uma grande meméria interna, grande quantidade de informagdes e
disporem de vérios recursos de hardware. O software efetua a maior parte do
processamento, € compreende 0 controle dos bancos de dados da rede. Ele
compartilha recursos, tais como poder de processamento, programa de bancos

de dados e outros. (TAROUCO, 1982)

Atualmente cada agéncia possui um servidor, que contem a base de dados da
agéncia. Dentro dessa filosofia descentralizada, as agéncias se comunicam com
o host quando se trata de uma transacio inter-agéncia e para atualizagao de

transagoes.

O host funciona como banco de dados que contem diversas bases de dados
sobre as diversas agéncias, permitindo aos seus usuarios que consultem estas
informacoes. Desta forma esta havendo um compartilhamento de recursos

dentro da rede.

Na rede da agéncia, ha um compartilhamento de recursos, dentro da filosofia
cliente/servidorS. Aos servidores da agéncia estao interligados varios

terminais, como terminais caixa, de retaguarda e de consulta.

5 Os servidores tem como fungao, disponibilizar aos clientes 05 TeCursos, COMO NPTessOTas,
discos, modens, saida para fax e principalmente base de dados e aplicativos. E importante
salientar que dentro da filosofia cliente servidor, o cliente passa acessar TeCursos €m qualquer
servidor da rede, de forma até impercepitivel pois este ndo precisa saber em qual servidor
estio os recursos, nem onde estd o servidor, sendo assim 0s Tecursos estdo disponiveis no

Sistema como um todo.
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Para cada sala de conveniéncia sera formada uma rede, que contera ATMs e

um servidor. Cada servidor se interligara com um DPX¢ via Algarnet’, que tem

funcao:

e de concentrar os dados enviados pelos servidores das salas, diminuindo o
namero de portas de entrada do DPX,

o dimensionar a linha de comunicagao, e

e servir de via de transmissao das informacdes.

A conexdo entre a rede da agéncia e a rede do banco sera feita através de um
bridge - equipamento que filtra o trafego entre duas redes mantendo o trafego
restrito ao local devido, permitindo que apenas oS dados referentes a
comunicacio enire as redes envolvidas transitem através das mesmas. Dessa
forma o bridge permite que a rede da sala de conveniéncia utilize o host ou a

base de dados da agéncia, independentemente dos horarios da mesma.

Para administrar e gerenciar os equipamentos das salas de conveniéncia sera
utilizado o software ISM - Integrated System Management, 0 qual permite que os
recursos de uma rede sejam monitorados em tempo real, com um
processamento seguro das informacdes envolvidas, além de ter capacidade de

intervir remotamente na rede.

T preciso ter um painel de controle, que informe se tudo esta funcionando e de
que forma. Via ISM, a Bull poderd monitorar os numerarios, papel para
impressdo e gerenciar a performance dos equipamentos. Esse painel estara

locado em uma sala de controle na Bull.

Quando o ISM detectar algum tipo de problema enviado através da rede, pelo

programa do ATM, um sensor de alarme sera ativado e o funcionério da sala

8 DPX é um equipamento RISC, semelhante a um PC, porém com algumas caracteristicas
semelhantes a um mainframe.

7 Via Algarnet é a rede de comunicacioWAN (Wide Area Network), que torna possivel
ligagGes entre as redes locais (LAN) e mainframes, muitas vezes distantes geograficamente.



32

de monitoramento tomara as providéncias necessarias, como por exemplo, se o
controle monetirio estiver com o banco, este ser4 acionado, para reposicao de
dinheiro, quando a mensagem recebida na sala de controle tiver um conteido

que informe algo do tipo: "ATM n° X tem disponiveis tantos reais'.

Para fazer o monitoramento das 200 salas de conveniéncia, serdo necesséarios 5
DPXs, devido a restrigao do produto ISM, fazendo com que cada DPX suporte

em média 40 salas.

Foi proposta uma nova rede em relagéo a rede de cada agéncia para desafogar
a linha do banco, devido a questdes de seguranca e principalmente devido ao
objetivo do cufsourcing, que é a transferéncia de servigos, que nao sejam o foco

da missdo do banco, para uma outra empresa.

3.3 Definicao do pacote de servico

A oferta total de produtos fisicos ou servigos é entendida como um pacote

que encorpora tanto bens fisicos como servigos.

Segundo a divisdo proposta por GIANESI e CORREA (1994), o pacote de
servicos oferecido por uma empresa de servigos pode ser dividido nos

seguintes elementos:

Instalagdes de apoio - sao instalagbes nas quais o servigo vai ser prestado e os

equipamentos utilizados para prestar o servigo.
Em relacdo ao oulsourcing das salas de conveniéncia, as instalacdes de apoio:

e para os clientes do banco, seriam as salas de conveniéncia, incluindo o

estacionamento do banco e os equipamentos de auto-atendimento (ATM e

Cash Dispenser).



33

e para o banco, seriam a sala de monitoramento, os servidores das salas de

conveniéncia, os ATMs e os DPXs.

Bens Fiscais Facilitadores - sdo itens fisicos fornecidos aos clientes para serem

consumidos ou utilizados no processo de prestacao de servigo.
Na utilizacio dos equipamentos, os bens facilitadores:

e para os clientes do banco seriam o cartio magnético, o dinheiro e o papel

contendo o extrato/saldo do usuario;

e parao banco, seriam os relatérios diarios de acompanhamento, contendo

os principais dados do monitoramento.

Servicos Explicitos - sao a principal razao para a prestacao do servico.
Também sao chamados de beneficios sensoriais, uma vez que sao percebidos

pelos sentidos.

No caso deste projeto trata-se da disponibilidade de utilizacao e a limpeza
das salas de conveniéncia, a eficiéncia dos equipamentos, a disponibilidade
de dinheiro na transagio de saque e de papel na retirada de extrato. Para o

banco além desses, a manutengao € a assisténcia técnica on-line.

Servigos implicitos ou Bens facilitadores - sao servicos considerados como

acess6rios no pacote, podendo ser decisivos para a escolha do cliente.

O banco observaria a seguranca que a empresa transmite, a cortesia €
empatia dos funciondrios, a facilidade e a abertura proporcionada ao banco,
entre outros devido a sua grande participacao no processo de projetar o

pacote do servigo.




3.4 Instalagbes e arranjo fisico

Na maioria dos casos, é necessdrio que o sistema de prestagao de servico esteja

localizado préoximo deo cliente.

Entendendo-se cada sala de conveniéncia como uma loja de servigos, que
combina operacdes de alto contato hard com alto volume de clientes servidos,

deve localizar-se perto se seus clientes.

A central de monitoramento estara localizada na Bull, em Sao Paulo, devido a
necessidade de rapida comunicacdo e a maior infra-estrutura de comunicagoes
da cidade. Outros motivos que levaram a essa localizagédo, como a porcentagem
de salas de conveniéncia, a matriz da Bull e assistdncia técnica estarem
localizadas em Sao Paulo, e o fato do Banco nao estar disposto a ceder um

espago/ area para ser construida a central de monitoramento.

A seguir é apresentado um layout para o banco, englobando sala de
conveniéncia, terminais de auto-atendimento internos, caixa, terminal de
informacoes, sala de espera e geréncia. O arranjo fisico proposto é do tipo
funcional, onde os recursos sdo arranjados, levando em conta sua fungédo e

similaridade.






CAPITULO

.

Pesquisa de Mercado
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4.1 Metodologia para a pesquisa

A pesquisa realizada na drea de auto-atendimento teve como objetivo obter um
conjunto de informagdes que retratasse a situacao e as tendéncias do mercado-

alvo, contribuindo para o posicionamento da empresa junto a este mercado.

Para atingir esses objetivos o projeto da pesquisa foi estruturado como

apresentado na figura 4.1.

l Estudo sobre Automacio Bancaria )

Y

l Planejamento do Projeto de Pesquisa

Y

( Elaboracao do Questionario

* Reelaboracac do quetionario

( Pré Teste do Questionario

Y

[ Selecio da Amostra j

Y

Entrevistas nos Bancos l

(
Y

( Tabulagao dos Dados )
(

Y

Relatério dos Resultados )

Figura 4.1 - Metodologia de pesquisa
elaborado pela autora



A descrigio de como se desenvolveu cada uma das etapas é feita a seguir:

4.1.1 Estudo sobre Automacdo Bancdria

Com o propésito de fazer a pesquisa na drea de automagao bancéria, mais
precisamente no segmento de auto-atendimento, antes do planejamento da
pesquisa houve uma etapa de estudo, baseado em informacdes fornecidas por
funcionarios da empresa e em diversas fontes publicadas pela imprensa,

resultando no Capitulo 2 do presente trabalho.

Essa etapa objetivava a familiarizacio com automacao bancéria, os
equipamentos utilizados, assim como as fungoes e procedimentos executados

pelos mesmos.

4.1.2 Planejamento da pesquisa

Nesta etapa se especifica quais sdo os objetivos da pesquisa, 0 que se espera

obter em termos de informagdes e como estas serao tteis para a empresa,

A pesquisa realizada junto aos bancos tinha como objetivos basicos obter

informacoes:

o do responsavel pela 4rea de automacao bancéria (nome, cargo, telefone);
e do banco (ipos de auto-atendimento, servicos disponiveis, equipamentos
utilizados, solucoes de hardware e software instalados, porcentagem de

operagbes realizadas nos equipamentos de auto-atendimento e caixa, etc.).
Além destes dados, outros foram coletados:

e interesse pelo outsourcing das salas de conveniéncia;

e grau de expansdo do namero de salas de conveniéncia;
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e tendéncias do mercado bancario no periodo Pés-Real, uma vez que as
relacdes entre receitas e despesas desses sistemas foram alterados;

o jinvestimentos em auto-atendimento.

4.1.3 Elaboragio do questiondrio e Pré teste

A elaboragdo do questionério foi baseado em um roteiro para levantamento de

dados, fruto do estudo realizado da drea de automacdo bancaria.

Posteriormente outras 4reas interagiram no preparo do questionario final, como
a area de Marketing, sugerindo formatos mais amigaveis para a pesquisa e a
4rea de Automacao, que sugeriu inclusdo de perguntas sobre o uso de alguns

equipamentos, como estes se ligavam ao banco e os protocolos utilizados.

Estes fatos e o pré-teste do questionério realizado com o responsavel da éarea
de solugdes bancaria, evidenciaram a necessidade da elaboragdo de novas
perguntas, sem entretanto perder a visao dos objetivos da elaboracdo da
pesquisa e sem comprometer a qualidade das informagoes coletadas. Percebeu-
se que uma pergunta muitas vezes resultava em respostas que iam além do
esperado, fazendo com que algumas perguntas pré-estabelecidas ndo se
mostrassem necessarias, além da necessidade da insercio de outras. Mudancas
no layout também foram realizadas, uma vez que as primeiras versdes

demandavam tempo demasiado para ser respondido.

Dessa maneira a base do questionério foi constituida basicamente de questoes
que caracterizam o grau de automacdo do banco. Ha nesta parte do
questiondrio uma divisao entre os bancos que dispdem de auto-atendimento e
os que nao dispdem, onde as perguntas referem-se somente as tendéncias do

banco.

Durante a elaboracao do questionario, alguns cuidados foram tomados para

que sua eficicia fosse maximizada:
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e As perguntas foram redigidas de maneira mais curta possivel, sem perder a
clareza;

¢ As terminologias utilizadas foram simples;

o Nao existem perguntas compostas, que indagam sobre dois ou mais aspectos
distintos na mesma pergunta;

e Utilizou-se simbolos para preenchimento do tipo sim/nao ou miltipla

escolha;

Um exemplar da versdo final do questionério se encontra no Apéndice A, ao

final deste trabalho.

4.1.4 Seleciio da amostra

A amostra se constituia dos vinte primeiros colocados de 1993, além de clientes,

prospects e suspects, totalizande vinte e cinco bancos.

A amostragem dos bancos néo foi feita sob um maior rigor da estatistica; foi
feita para atender a necessidade da empresa em relacdo ao seu mercado alvo.
Na analise dos dados nao hé estudo estatistico de amostragem, ndo chegando a
invalidar seus resultados, pois a pesquisa revelara as tendéncias dos bancos

entrevistados.

4.1.5 Entrevistas nos bancos

Definidos os objetivos a serem alcancados com a pesquisa, definiu-se que
entrevistas pessoais seriam mais apropriadas, pois procurava-se atentar nao sO
as respostas que eram dadas as perguntas feitas como também o ambiente e

reacdes da pessoa entrevistada.

A grande vantagem de estar frente a frente com o entrevistado é a

possibilidade de se registrar as reacdes do mesmo, que somadas as respostas
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obtidas através do questiondrio se constituem em uma rica fonte de

informagcoes possiveis de serem analisadas.

Definido o modo como seria aplicada a pesquisa, através de entrevistas
individuais, foi feito um levantamento das pessoas responsdveis pela area de
automacao de cada banco, por contato telefonico e entao agendadas as

entrevistas.

4.1.6 Tabulacio dos dados

Os dados tabulados sdo apresentados no Apéndice B deste trabalho. Ao final
das entrevista, que totalizaram em dezoito, foi realizada a tabulagao dos dados,
ndo apresentando qualquer dificuldade, apenas contabilizando o percentual de

cada resposta do questionario.

4.1.7 Relatério dos resultados

Os resultados obtidos com a pesquisa (envolvendo ai as impressoes tomadas
durante as entrevistas e as respostas as pergunias) estao relatados

resumidamente a seguir:

A automacdo dos bancos brasileiros se deu com alta velocidade, considerando-
se que se iniciou, de fato, apenas em torno de 1980, tendo atingido proporgoes
bastantes significativas: 12.500 agéncias e 6.500 postos de servigo
automatizados, o que representa mais de 60% de todos os postos de
atendimento do pais, nao incluindo ATM's e Cash Dispensers externos e
facilidades oferecidas via Home/Office Banking,.

A prioridade do processo de automagdo bancaria foi o atendimento ao usuario,
que passou a contar com servigos de nivel comparével aos oferecidos em paises
mais adiantados. Mesmo quando o porte dos bancos ndo permitiria

individualmente a oferta de tio variados servigos foram criadas redes que
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permitiram o compartilhamento de recursos de atendimento entre varios
bancos - Banco 24 horas.

Apés uma década da implantacdo das primeiras agéncias automatizadas,
verifica-se que o estagio da automagcio dos bancos esta atualmente mais voltado
para duas frentes: a atualizacdo dos modelos de automacdo mais antigos e
maior énfase aos processos internos, abrangendo desde a automagio da
retaguarda até a revisio dos modelos centrais de processamento, com a
utilizacio de downsizing para vérios sistemas em utilizacdo, ferramentas
especificas para desenvolvimento, novas tecnologias visando o aumento da

produtividade e terceirizacao de servigos.

A automacdo nos bancos continuara evoluindo, o atendimento ao usuario
continuara sendo privilegiado mas, num periodo mais préximo, a
racionalizacdo e produtividade passarao a ter prioridade inédita. A provavel

estabilizacdo econdmica e a abertura de mercado trazem novos desafios:

. A lucratividade dos bancos serd decorrente principalmente de operacdes de
crédito e de cobrancas de tarifas e ndo mais dos ganhos inflaciondrios, o que
levard os bancos a se automatizarem e buscar produtividade em todas as

tarefas que conduzam a tal objetivo.

. A abertura de mercado deve ser analisada tanto sob o aspecto comercial dos
bancos nacionais, que podem sofrer uma concorréncia maior por parte dos
bancos estrangeiros, que poderao passar a instalar suas proprias ATM's e
oferecer novos servigos aos clientes, com o ingresso de novas empresas antes

impedidas de atuar no segmento devido as restricoes da reserva de mercado.

A racionalizacdo do namero de agéncias é um indicador de que a evolucao da
automacao bancéria nao mais sera medida pelo crescimento no nimero de
agéncias e postos automatizados, mas sim pelas mudancas qualitativas nos
sistemas utilizados e pela adocdo de novas tecnologias que levem a maior

produtividade.



A pesquisa de campo realizada permitiu adicionalmente uma visdo mais
focada do auto-atendimento no universo pesquisado, no que se refere a
situacdo atual e as tendéncias futuras, confirmando esse quadro geral, e estao

apresentadas a seguir:

Foram entrevistados 18 bancos, 84,4% dos bancos entrevistados possuem
servicos de auto-atendimento, mas mesmo assim 75,1% desses servigos sao

realizados no Caixa, contra 24,9% nos terminais de auto-atendimento.

Em termos de aulo-atendimento local nas agéncias, o servico mais
implementado sdo consultas impressas, nas méquinas lobby, e saque nas salas

de conveniéncia e quiosques.

Poucos bancos oferecem o servigo de emissao de taldes de cheque, porém ¢ a

maior tendéncia de aumento verificada entre todos os demais servigos.

Consulta a saldo é o servico mais utilizado via telefone, 80%. Dentre os servicos
oferecidos via microcomputadores, o mais utilizado € titulos em cobranca,

seguido de consultas.

Observou-se grande utilizacao de equipamentos de auto-atendimento, como
cash dispensers e terminais de extrato. Come tendéncias tem-se dispensadores

de taldes, terminais de multimidia e terminais de pagamento.

Fncontrou-se dificuldade na obtencao de informacgdes quantitativas,
principalmente no que se diz respeito a0 nimero de equipamentos atuais e

ainda mais quanto as tendéncias futuras.

64,7% dos bancos gostaram da idéia do outscurcing da sala de conveniéncia,

mostrando em alguns casos muito interesse.
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A concentracao de servigos externos aos bancos esta crescendo, sendo os

servicos mais terceirizados o desenvolvimento de sistemas e a manutencao de

equipamentos.

O sistema operacional mais utilizado é o DOS, em 394%; uma porcentagem

maior o utiliza em conjunto com Windows, Unix, O5/2, Virtuos, Net-MB e

UCSD-Pascal.

As arquiteturas proprietarias SNA sio as mais utilizadas, seguidas de X25,
TCP-IP e Vip.



CAPITULO

5

Avaliagdo do Servigo pelo Cliente




5.1 Definindo servi¢os

Embora a maior parte de nés pudesse ter uma boa idéia quanto ao significado
de indastria de servicos, definir o que ela é e 0 que ela representa constitui uma
tarefa muito dificil. Parte da dificuldade é que a palavra servico cobre uma
vasta gama de atividades (como confirmard um exame rdpido das péaginas
amarela). A loja de conveniéncia da esquina, o posto de gasolina, a barbearia, o

supermercado, o banco, o restaurante, o hospital, todos prestam servigos.

A norma ISO 9004-2, traz em seu capitulo 3, item 3.5, uma definicao para o

termo servico:

"...resultados gerados por atividades na interface fornecedor-cliente, e por

atividades internas do fornecedor para atender as necessidades do cliente”.

Uma outra definigao propunha que o setor de servigos consiste em "...indstrias
cuja producao é intangivel" (LAMPRECHT, 1995). Embora fosse possivel
sustentar que certas atividades tais como servios de consultoria e
educacionais, por exemplo, seriam classificaveis como servigos intangiveis, a
definicdo acima é desnecessariamente limitativa porque elimina muitos
empresarios da indistria de servicos. Com efeito, instalacdes de armazenagem,
distribuidores, servicos de entrega, servicos de limpeza e manutengdo, bem

como intimeros outros, proporcionam realmente servigos tangiveis.

ZIMMERMAN e ENELL definem servicos como "trabalho executado por
alguém mais" (apud LAMPRECHT, 1995) e oferecem um conjunto abrangente e
genérico das caracteristicas, quando sugerem que as empresas de servicos em

geral compartitham as caracteristicas seguintes :

e énfase sobre vendas diretas ao cliente
¢ contato mais direto com o cliente
» servico entregue a vista ao invés de semanas ou meses mais tarde

¢ tempo de conclusao mais curto



47

e produgao criada ao ser entregue
e o produto nem sempre é um produto fisico

e a produgdo nem sempre pode ser armazenada ou transportada

Embora ZIMMERMAN e ENELL reconhecam que muilas empresas de
manufatura podem compartilhar essas caracteristicas, o empuxo de seu
argumento é que as empresas de servicos sao mais afetadas pelas

caracteristicas.

As definicdes acima sdo bastante genéricas e um tanto vagas. Em seu Anexo A,
a ISO 9004-2 complementa sua definigio, apresentando uma série de defini¢des

as quais a norma se aplica, ou seja, prestadoras de servigos:

« Servigos de hospedagem o Financas

¢ Comunicagao s Profissionais

« Servicos de satde e Administracao
« Manutencao e Técnicos

» Utilidade » Compra

« Comércio » Cientificos

Ainda assim s6 conseguimos um entendimento mais claro do que & um servigo,

observando algumas caracteristicas singulares que o distingue de produto.

5.2 As caracteristicas dos servicos

As caracteristicas que distinguem a presta¢do de servicos das organizagOes
manufatureiras foram citadas nas defini¢des acima. Vamos agora destacé-las e
explica-las com maiores detalhes. Antes porém, alertamos que ndo devemos
classificar empresas dentro de categorias, manufatura X servigos, rigidamente
definidas nem opostas, uma vez que organizacoes podem fornecer pacotes

produto/servi¢o com énfase em um ou em outro.



Segundo GIANESI e CORREA (1994) as caracteristicas de servigos sao:

o Intangibilidade;
e Simultaneidade da produgao e consumo;

e Presenga e participagao do cliente no momento da prestacao.
Intangibilidade

Usualmente o resultado de um servico é vivenciado, ndo havendo a
propriedade ou posse fisica do servico, tornando dificil a avaliagao de sua
qualidade, por parte dos clientes e até pelos administradores que procuram
controlar o nivel de qualidade. Como consequéncia, sac um fanto subjetivas a

formacao de precos e a construcio da nogéo de valor para servigos.

A dificuldade do cliente para avaliar o servico pode ser compensada pela
orientagio sobre o funcionamento do processo, utilizacdo de bens facilitadores
e outros elementos capazes, ainda, de garantir beneficios competitivos e de

diferenciacao.
Simultaneidade da produgio e consumo

Os servios ndo sao estocaveis devido a ndo existéncia de uma etapa
intermediéria entre a producdo de um servigo e seu consumo por parte de um
cliente. A capacidade produtiva colocada disponivel que nao for utilizada é
sempre perdida. Por outro lado, capacidades inferiores a procura geram "filas"
que podem ter efeitos negativos na avaliacéo e escolha do prestador de servigo.

Dai a necessidade de eficazes previsdes de demanda.
Presenga e participagio do cliente no momento da prestagio
A maioria dos processos de prestagao de servicos envolve a presenca do cliente.

E principalmente nos momentos em que ha contato com a organizagao

prestadora de servico, que o cliente estrutura sua percepcao de qualidade e
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satisfacdo com o servico. Por ser pessoal, a avaliacao é também subjetiva e em
razio da interface no momento da prestacdo, é dificil a padronizagdo dos

procedimentos e grande ¢ a chance de se ter variabilidade nos resultados.

Outra consequéncia desta caracteristica € a frequente necessidade de
individualizar-se o servigo para incutir melhor percepcao de qualidade gracas a
atencao personalizada. Empresas podem fazer uso de segmentacbes de
mercado para melhor atender grupos em caracteristicas desejaveis, abrindo

mao de outros clientes.

Frisamos novamente que estas caracteristicas definem bem as operacoes de
servigos, mas ndo sao critérios rigidos para denominar empresas puramente de
servicos. Podemos considerar que produtos e servigos sao pélos de um mesmo
continuo, pois a maioria dos pacotes tem diferentes contetidos de servicos e

produtos. A figura 5.1 ilustra este fato. Ainda podemos dizer que:

o todo produto vem acompanhado de um servigo facilitador e
o todo servigo vem acompanhado de um bem facilitador

PRODUTOS SERVICOS
S

100% 50% a S50% 100%
Il
1

LOJAS DE AUTO-SERVICO |

AUTOMOVEL

|
CARPETE INSTALADO
1

RESTAURANTE FAST FOOD

RESTAUJQANT E

| HOSPITAL

|  CABELEIREIRO

11 CONSULTORIA

MOTEL

gy S e A

Figura 5.1. O continuo enire produtos e servigos
Transcrito de SASSER et al. (1978)




5.3 Tipos de operacoes de servigos

As operacdes de servigos possuem caracteristicas especiais, que as distinguem

da manufatura, como foi visto anteriormente.

A classificacao dos tipos de operagdes de servicos pode ser feita com base na
intensidade com que se verifica a manifestacdo das caracteristicas especificas
(intangibilidade, simultaneidade da produgdo e consumo e presenca e

participacao do cliente na prestacao do servigo).
Costuma-se classificar as operacdes de servigos em trés tipos:
e Servigos Profissionais

+ Loja de Servigo

s Servicos de Massa

=>

Quantidade de dientes atendidos por unidade de tempo

Servicos Profissionais Lojas de Servigos

fnfase en: | - consultoria - banco (agéncia)
* pessoas - médico - restaurantes
«front office | - advogado - hotelaria

* processo - assisténcia técnica -va.repemgera]

Grau de: contato/ personalizacao/autonomia

<O

Figura 5.2. As classificacbes de Operagdes de Servigos
Adaptado de GIANESL; CORREA (1994)

Servicos Profissionais

O cliente busca e contrata uma capacitacdo que nao possui, nem domina,

consequentemente a prestagao envolve exigéncias de personalizacao do servigo
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a clientes especificos, alto grau de contato com os clientes e alto grau de

autonomia dos funcionarios em contato.

O processo de prestagao € um ciclo longo e resulta em um nimero baixo de

clientes processados por dia.

Loja de Servigos

Este tipo de operacdo apresenta caracteristicas intermediarias, como grau de
participagdo e contato, entre os servicos profissionais e 0s servicos de massa. O
cliente tem interesse no resultado e na prestacao do servigo, uma vez que seu

grau de contato € maior.

Servicos de Massa

Sio servigos pouco personalizados , que podem fer alto grau de padronizacao e
oportunidades de utilizacao de equipamentos de suporte, que atende grande

quantidades de clientes, as vezes simultaneamente.

Esta classificacao dos tipos de operagoes de servicos é o resultado da analise
das principais dimensdes de um processo de servico que afetam a forma de

gestao de suas operagoes:

« aénfase dada a pessoas ou a equipamentos no processo;
« o grau de contato com o cliente;

« o grau de participaco do cliente no processo;

« o grau de personalizacao do servico;

« o grau de julgamento pessoal dos funcionérios; e

« grau de tangibilidade dos servicos.
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5.4 Definicdo do servigo

Oferecendo os outsourcing das salas de conveniéncia, a Bull tera o banco como
cliente, e os clientes do banco como clientes indiretos, que na realidade sdo os
usuarios do auto-atendimento, e portanto, a causa da necessidade do

monitoramento dos ATMs.

Conceito de sesvigo
Cliente da Bull ¥ Cliente indireto da Bull
Clientes
Bull Banco do
Conceito Conceito Banco
servico servigo

Figura 5.3 - Conceito do servigo para o projeto
elaborado pela autora

Com base na figura 5.3, sera definido o conceito global do servico oferecido
pela Bull, baseado nos conceitos do servico para o banco e para 0s clientes do

banco, e em seguida os seus respectivos ciclos de servicos.

= Conceito do servico para o banco

Com a nova realidade de estabilizagdo que estamos vivendo ap6s o plano real,
os bancos, agora, mais do que nunca, estao procurando concentrar seus
neg6cios na sua missio, terceirizando aquilo que nao é seu foco e que possa

proporcionar beneficios.

Com a transferéncia de pessoal, hardware, redes, instalagbes e responsabilidade
de monitoramento, o banco estara repassando a Bull atividades que realiza

atualmente, e que ndo lhes sao de interesse.

A Bull assumird o monitoramento e abastecimento das salas de conveniéncia,

realizados pelo banco, e s6 entrara em contato com esse em eventualidades, que
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necessitem de aprovagdes e/ou intervengdes do banco. Dessa forma a

prestadora passaré a ter um papel de transparéncia perante ao banco.

Durante as reunioes entre o banco e a Bull, poéde-se perceber que o banco deseja
que a prestadora tenha experiéncia em servigos de telecomunicacdes,
proatividade e habilidade para lidar com problemas e solicitacoes e

conhecimento de tecnolégicas novas.

Em relacdo ao servico, o banco pretende que os seus clientes realizem
transacdes com seguranga em horarios que melhor lhes convier, sempre através

de novas solucdes e atualizacdes tecnolégicas.

Os bancos cada vez mais tendem a passar a responsabilidade de executar as
transacdes mais corriqueiras aos clientes, transferindo as operagbes que sao
realizadas nos caixas para o auto-atendimento. Para isso, & necessario ter uma
infra estrutura para as salas de conveniéncia ndo apresentarem problemas, que

eventualmente, possam fazer com que pessoas voltem para as agéncias.

O banco possui uma equipe técnica e uma equipe de manutengao para cuidar
de problemas das maquinas de auto-atendimento, uma equipe s6 para
desenvolver e promover novas tecnologias, além de funcionarios das agéncias
que disponibilizam parte de seu tempo verificando os equipamentos. Com a
terceirizacao o banco disponibilizara pessoal para outras atividades, diminuira
sua estrutura, eliminando em parte ou totalmente essas equipes. Dessa forma
reduzira custos e despesas e podera realocar recursos internamente, que eram

destinados para essas areas.

Outros itens que o banco pretende atingir com a terceirizacgdo, sao as redugoes
de problemas administrativos e de gerenciamento, uma vez que a sala de
conveniéncia ndo sera mais de sua responsabilidade, e reducao do espago fisico

ocupado pelo pessoal administrativo.




O desempenho do servico (qualidade) também é um ponto que o banco
pretende melhorar, porque frequentemente clientes avisam funciondrios das
agéncias que ndo conseguem fazer um saque ou retirar um extrato por falta de

numerario ou papel.
= Conceito do servigo para o cliente do banco

O cliente, ao procurar o auto-atendimento, deseja executar as transa¢des

bancérias com rapidez e seguranga, em horérios convenientes.

As filas que eram geradas nas agéncias foram a causa da criacao de salas de
conveniéncia, com a finalidade de diminuir o tempo de permanéncia dos
clientes nas agéncia gasto para realizar as transa¢des mais comuns, como
saques, saldos e extratos. Essas operacdes passam a ser realizadas em um ATM,
sem a intermediac@o de um funcionario do bance, proporcionando a vantagem
de tornar-se cliente do banco e ndo mais apenas de uma agéncia, podendo

realizar essas transagdes em qualquer miquina de auto-atendimento.
= Conceito global

O banco oferece o servico de auto-atendimento para seus clientes, que
procuram otimizar seu tempo quando realizam transacdes mais corriqueiras. A
Bull, tendo um papel de transparéncia nesse servico, € responsavel pelo
monitoramento dessas salas, para que o banco esteja sempre apto a oferecer
esses servicc e para que os clientes possam usufrui-los sem eventuais

problemas.

O outsourcing das salas de conveniéncia proporcionard o monitoramento dos
equipamentos de auto-atendimento, com seguranca de informag¢des para o
banco e para seus clientes. Para tanto foi projetada uma rede, na qual o ATM

busca auntorizagdo da operacdo no servidor da agéncia ou no host do banco.

Os fatores decisivos para o banco decidir pelo servigo foram:
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1. a necessidade de adequagdo da tecnologia de algumas salas de conveniéncia
as suas necessidades estratégicas; e

2. a viabilidade operacional que a prestadora tem em realizar o servigo, uma
vez que nao é de interesse do banco responsabilizar-se e disponibilizar

recursos e pessoal para administrar o auto-atendimento.

5.5 Qualidade em servigos

A avaliagao da qualidade do servigo prestado, por parte do consumidor, da-se
principalmente através da comparacao entre a sua expectativa prévia do servigo e

a sua percepgao’ do servigo recebido, dentro do contexto em que estava

envolvido.

Como produgédo e consumo sao simultaneos, os consumidores ndo avaliam
apenas o resultado do servico prestado, mas também o processo de prestacao
de servico. Assim, a qualidade do servigo & medida durante todo o processo de
prestagdo do servico quanto ap6s a prestacao, através da avaliacao do resultado
final obtido. Muitas vezes ,porém, a avaliacdo durante todo o processo pode ser

mais influenciadora do que o resultado final gerado pelo servico prestado.

Resultados, processo e, portanto, a qualidade, sao avaliados pelos clientes em

termos daquilo que eles percebem em relacao ao que eles esperam.

A qualidade de servigo sobre o ponto de vista do prestador de servigo pode ser
definida como o grau de conformidade do servico com as exigéncias descritas
em suas especificacdes. Sobre o ponto de vista do cliente pode ser estabelecida

como O grau em que um Servigo atende as expectativas de quem o recebe.

7Percepgio é o "processo pelo qual um individuo seleciona, organiza e interpreta informacGes,
de modo a criar uma imagem significativa do mundo", segundo Berelson e Steiner em Human

Behavior: an Inventory of Scientific (apud Minguez, 1994)
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Os clientes devem efetivamente sentir a plena satisfacdo de suas expectativas,
ou mesmo a prépria superacao daquilo que espera obter como resultado do
servigo aplicado, viabilizando a agregagdo de valor no que pretende realizar. A
empresa pode até pensar que o servico prestado é de alto nivel, mas se os
clientes discordam dessa posicdo, tem-se a evidéncia de que os problemas
existem na qualidade do servico. Em uma pesquisa conduzida pela Férum
Corporation, publicada pela revista QUALIDADE HOJE (1994), para definir e
medir praticas de sucesso que distinguem empresas voltadas para o cliente com
significativa rentabilidade das empresas menos bem-sucedidas, foram

observados os seguintes resultados:

« Quase 70% das razdes identificaveis, pelas quais os clientes abandonaram as
companhias nada tinham a ver com o produto;

o Apenas 15% dos clientes mudaram por encontrar produtos mais baratos;

o 20% mudaram pela falta de contato e de atengao individual;

¢ 49% mudaram pela falta de aten¢do recebida {de baixa qualidade);

¢ Foram consideradas para a pesquisas empresas no ramo industrial e
prestadoras de servico, atendendo mercados empresariais de consumo

orientado para o atendimento, como exemplo, os bancos.

No6s acabamos de observar que a qualidade em servigos é subjetiva e definida
por clientes individuais. Ao mesmo tempo, clientes diferentes associam custos
diferentes a um mesmo processo de aquisi¢ioc de um servico. Como
consequéncia, ¢ valor do servico, a diferenca entre a qualidade do servico e o
seu custo, pode variar bastante de um cliente para o outro, para ¢ mesmo

Servico.

Muitas diferencas no valor dado aos servigos pelos consumidores sdo
explicadas pelo nivel do risco percebido por um cliente na compra de um
servico. Como humanos, somos sensiveis a muitos tipos de riscos, incluindo
riscos econdémicos, sociais, médicos e legais. Nossa percepgio de risco esta
baseada tanto na probabilidade da ocorréncia quanto nas consequéncias de

uma falha no servigo. A probabilidade, percebida por nés, de ocorréncia de
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uma falha, pode resultar da complexidade do servico em si. A maioria de nés
vé reparos de problemas mecinicos em automéveis como trazendo maior
percepgio de risco do que um andar de elevador. As consequéncias de uma
falha podem ser piores no caso do elevador. Mas a probabilidade da falha
acontecer no conserto do carro é tao mais alta, que este pode ser visto como

contendo maior risco.

Isto sugere a importincia do gerenciamento dos riscos percebidos pelos
clientes, de forma a produzir uma série de expectativas que o fornecedor do
servico possa satisfazer. Isto também sugere que a redugdo dos riscos
percebidos pelos clientes e o aumento das suas expectativas, a um nivel que os

concorrentes nd@o possam igualar, cria uma vantagem competitiva.

5.6 Momentos da Verdade e Ciclo de Servico

"Um momento da verdade € precisamenie aquele instante em que o cliente enira em
contato com qualquer setor do seu negdcio e, com base neste contato, forma uma opinido
sobre a qualidade do servico e, possivelmente, da qualidade do produto." (NORMANN,
1993)

Esta expressdo foi criada para simbolizar cada momento de contato entre o
fornecedor de servigo e o cliente. Desde que foi criada, ela vem sendo bastante
utilizada como ferramenta para aperfeicoamento da qualidade em servigos,
uma vez que a percepgao do cliente a respeito do servigo ¢ formada em cada

momento da verdade.

Durante a prestacio do servi¢o, os momentos da verdade sao presenciados
sequencialmente pelo cliente, formando um ciclo do servigo, como ilustra a
figura 54. O ciclo do servigop é a representagao grafica da sequéncia de

momentos da verdade ao longo da prestagao do servico.



i @aﬂoasﬁg@ &
B 4 o &

Figura 5.4 - Os momentos da verdade formando um ciclo de servigo
Adaptado de GIANESE; CORREA (1994)

Os momentos da verdade ndo possuem a mesma importincia para o cliente.
Os momentos iniciais e finais de um ciclo geralmente séo criticos para a
percepcio do cliente, mas nao sdo os tnicos. Nos momentos iniciais é
preparada a percepgao do cliente para o que vem depois, e os momentos finais

530 05 que permanecem na memdria do cliente.

A primeira impressao é apenas a promessa de um excelente servico que esta

para ser prestado.

As tltimas impressdes também contam. Os tltimos poucos minutos da
experiéncia do servico podem consolidar a impressao final do evento, o qual
influencia a intencdo do cliente de repetir a compra ou realizar uma

"propaganda boca-a-boca” positiva para um outro cliente potencial.

Pesquisas demonsiram que o cliente satisfeito transmite sua satisfacdo para
ama média de 5 outros clientes potenciais. Ja a insatisfacdo do cliente é
repassada para aproximadamente 10 clientes potenciais. (GIANES], 1994). Esse
fato deve ser muito considerado, pois a percepcao de risco do cliente de servigo
é alta e a experiéncia anterior de outros clientes € muito importante na escolha

por uma prestadora de servigo.
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5.6.1 O ciclo de servico da operacio de saque

Uma sala de auto-atendimento, assim como caixas de bancos, possui varios
momentos da verdade todos os dias. Eles acontecem a todo o instante, através
das pessoas que necessitam de atendimento rdpido e/ou fora do horario de

funcionamento das agéncias.

Na tentativa de enconirar quais os momentos da verdade mais comuns entre
quaisquer usudrios, algumas pesscas foram entrevistadas - incluindo pessoas
acostumadas ou ndo ao uso desse tipo de atendimento, jovens e velhos - para
que estes encontros entre os clientes dos bancos e a salas de conveniéncia

pudessem ser listados.

Através da lista dos momentos elaborou-se o ciclo de servigo para os clientes do

banco, representando os momentos da verdade da maneira pela qual sado

vivenciados pelo usudrio.

O ciclo, apresentado na figura 5.5, representa um dos momentos de contato
mais corriqueiros e importantes na utilizagdo de um ATM, no qual vamos nos

concentrar: & operagio de sague .

Fim Imicio

19. Encontrar o camre
1. Encontrar sala de conveniéneia

18. Sair

17. Guardsr carlSo o dimheire 2. Lncontrar lugar pars cslacionsr

16. Conferir o dinheiro 3. Obgervar movimenio ao redor

15. Retirar o dinheiro 4. Entrar na fija

14. Retirar o cartio 5. Esperara vez

Ciclo de servige para nma

operagio de saque 6. Enirar na sala

13. Escolher o valor descjado
12. Ler valorcs na tela 7. Ler informagdes na tela
11. Escolher opgio de sague 8. Tnserit cartio na maqnina

10. Ler opgdes oa tela 9. Digitar a senha

Figura 5.5 - Ciclo do servigo para uma operagiio de sague

elaborado pela autora
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Quando o cliente do banco insere o cartao na maquina de auto-atendimento,
para efetuar a transacao de saque, existem outros dois ciclos simultineos ac que

ele participa.

O primeiro ciclo apresentado mostra que o ATM deve buscar uma autorizagao
no servidor da agéncia ou no host - no caso de uma transagao inter-agéncia -
com o proposito das operagbes e transagoes serem compartilhadas com a

prestadora.

Nesse primeiro ciclo, o0 ATM se conecta com o servidor da agéncia ou ao hos!,
para obter informacgdes de senha correta, disponibilidade de saldo ou limite,
por exemplo. Entio, apos feitas essas verificacbes o servidor da sala de
conveniéncia recebe autorizagido para continuar a operacao e transmite para o
ATM, que libera, para o cliente do banco a quantia digitada no inicio da

operacao de saque.

Na figura 5.6 sao apresentados os contatos entre o ATM envolvido na operacao,
e o servidor da agéncia. Para facilitar o esquema do ciclo entenda-se SA como

servidor da agéncia e S5 como servidor da sala de conveniéncia.

Fim Inicio
13. Quﬂntid{ude sacada é 1. Cartico é1 ido no
no arquivo |
12. Sensor de umerdrio, no 2. ATM se interlipa com SA |
detecta a quantidade sacada
3. 54 verifica se a conta é da agéncia
11. ATM se desconecia do
4, 8¢ a conta nao for da agéncia,
10. Se for operagao inter- $A se interliga com o
5A se desconecta do Host
5.5 A ou Host verifica se & senha
¢, Dinheiro & liberado no digitada é correta
£.SA ou Host atuali 6. SA ou Host verifice se ha
contacorrente do diente B
7.5A ou Host
opetacio de saque

Figura 5.5 - Atividades executadas pelo ATM, Servidor da Agéncia efou Host,
durante uma operagio de sague.

elaborado pela autora
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O segundo ciclo, ilustrado na figura 5.7, paralelo a esse, é na verdade é o ciclo de
monitoramento. Nesse ciclo o ISM verifica durante 24 horas por dia, a

dispom'bilidade de numeréarios nos ATMs.

Ha duas possibilidades de reposigao de numerario em relacao ao horario de
atendimento da agéncia. Quando a agéncia estiver aberta ao publico, ©
funcionario da Bull, da sala de monitoramento telefonard para a agéncia,
quando receber uma mensagem, via ISM, que um ATM dispde de certa
quantidade de dinheiro. Entdo o funcionario do banco responsavel pelo
abastecimento das maquinas ira4 repor os numerarios. Quando a agéncia estiver
fechada, o procedimento serd o mesmo, porém o abastecimento sera realizado
por uma transportadora de valores. Em geral esse abastecimento ndo sera

necessario, pois todas as agéncias reabastecerao os ATMs antes do seu horério

de fechamento.

Fim Inicio

6. Caso haja uma violacho da maquina, 1. Transacies feitas no ATM sao
o0 ATM transmite automaticamente regitradas nuem arquive chamado log
a mensagem de violacao, para o BM

2 De 5 em 5 minutos, se houver transagao,

5 &?ﬁi’:{ﬁ? um status o ATM se conecia a0 S5
3. ATM envia mensagens { ar das
4. Se em 10 minutos o ATM niio se no log) para o DPX

comunicar com o DPX, o I5M se liga ao ATM.
através do S8, e faz o polling pa sala

Figura 5.6 - Ciclo de moniforamento

elaborado pela autora
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5.7 Critérios de avaliacao

Existem alguns critérios para se avaliar a qualidade de servigos. Esses critérios
(ou dimensdes) da qualidade se constituem em uma analise bastante atil para
que uma empresa possa estabelecer prioridades de atuagao, de acordo com as
necessidades e exigéncias dos clientes. Em outras palavras, a definigio das
dimensdes da qualidade prioritdrias serve para explicitar quais devem ser 0s objetivos da
estratégia de operagbes de servigos da empresa, pois eles refletem exatamente os
fatores criticos de sucesso do negécio, fatores que propiciam que a satisfacao

dos clientes seja alcangada.

GIANESI e CORREA (1994) expressam em nove as dimensdes da qualidade em
servios; através dela procura-se criar condigdes de que se avalie todos os
aspectos envolvidos durante a prestacao de um servico. Entretanto, devido a
caracteristicas diversas como sua intangibilidade, a sua perecibilidade, o seu
alto grau de contato com o consumidor, entre outros, a definicao das dimensdes
da qualidade se torna bastante complexa considerando a amplitude de
vari4veis analisadas pelo consumidor a todo o instante, que vao desde a

rapidez do atendimento até o valor cobrado pelo banco pelo servigo.

A tabela 5.1 apresenta as nove dimensdes da qualidade em servigos e os seus

significados.




ELEMENTOS | SIGNIFICADO

Velocidade de tempo despendido pelo cliente para receber o servigo;

atendimento prontiddo da empresa e funcionarios para prestar o servico.

Credibilidade / | habilidade de gerar sensacbes de credibilidade e de

Seguranca seguranga; formagao de baixa percepcao de risco.

Acesso facilidade que o cliente tem de enirar em contato com o
fornecedor do  servigo; localizagio  conveniente;
disponibilidade dos servigos.

Consisténcia conformidade com experiéncia anterior; auséncia de
variabilidade nas saidas dos processos; confiabilidade em
cada etapa de realizagio do servico.

Flexibilidade capacidade de mudar e adaptar as operacbes de acordo
com as necessidades e expectativas dos clientes.

Tangftoeis qualidade e/ou aparéncia de qualquer evidéncia fisica
(bens facilitadores, equipamentos, instalacGes, pessoal ou
outros consumidores)

Atendimenio/ | atencao personalizada dispensada ao cliente; cortesia no

Atmosfera atendimento; comunicacégo na linguagem do cliente;
atmosfera gerada pela empresa.

Custo quanto o consumidor ira pagar por determinado servigo;
clientes tendem a associar niveis de preco mais altos a niveis
de qualidade mais altos.

Competéncia habilidade e conhecimento do fornecedor para prestar o
servigo, relacionando-se as mnecessidades técnicas dos
consumidores.

Tabela 5.1, Elementos da Qualidade em Servigo
Reproduzido de GIANESI; CORREA (1994)

5.7.1 Classificacio dos critérios

Esse trabalho dara énfase ao conceito de servico definido para o cliente do

banco, uma vez que é mais importante e complexo que os outros.



No préximo capitulo sera definida a estratégia de operacOes, que referem-se
aos critérios competitivos que devem ser estabelecidos e priorizados pelas
necessidades efou expectativas dos clientes do banco. Esses critérios
competitivos refletem os fatores que determinam a satisfagao do cliente, ou seja,

a qualidade do projeto e do fornecimento do servigo.

Na tentativa de priorizar esses critérios foram entrevistados clientes,
funcionarios do banco e outras pessoas, que utilizam servicos bancérios de

auto-atendimento.

A intencdo principal da realizacio das entrevistas foi de identificar o que os
clientes dos bancos desejam de um servico de auto-atendimento. Com uma
primeira idéia formada sob a classificagdo dos critérios, comecaram as
entrevistas, sendo que o primeiro passo foi o esclarecimento dos critérios e dos
seus respectivos significados. Depois de priorizados, questionou-se a ordem de
alguns critérios, e com base nessas discussdes, chegou-se a uma classificacao
segundo graus de importéncia. Estas informacoes foram obtidas de perguntas
abertas e diretas, sem qualquer sugestao de respostas.

Ao todo foram entrevistadas dezessete Ppessoas, de acordo com a
disponibilidade do momento. O objetivo era apenas obter uma pista inicial em
relacdo aos desejos e anseios dessas pessoas. Devido ao nimero pequeno de
entrevistados, que compde a amostra, seria ideal que uma pesquisa maior fosse
feita, para que, de fato, retratasse as reais necessidades e/ou expectativas dos

usuarios das salas de conveniéncia.

A seguir sao apresentadas as dimensoes da qualidade, segundo seu grau de

importancia:




Muito Importante  => Velocidade
Seguranca
Acesso

Imporiante = Consisténcia
Flexibilidade
Tangioeis

Médio Inportante ~ => Atendimento/
Atlmosfera

Pouco Importante = Custo
Competéncia

A seguir é apresentada uma breve discussao desses objetivos, justificando a

importancia atribuida a cada um, conforme resultado obtido na pesquisa.

o Velocidade de atendimento: os servicos do auto-atendimento devem ser
prestados com rapidez, e o tempo gasto para realizar as transagtes deve ser o
minimo possivel;

e Credibilidade/Seguranca: o cliente tem que confiar no servico oferecido pelo
banco e ter a certeza de que uma transacdo na sala de conveniéncia nao

causard nenhum problema;

o Acesso: A localizacdo das salas de conveniéncia deve ser tal que facilite o
contato dos clientes, sendo préximas de locais com comércio e movimento,
proporcionando uma menor percepgao de risco que eventualmente possa

estar presente;

o Consisténcia: qualquer operagao realizada ndo pode apresentar variabilidade

no processo, deve ser certa desde a primeira vez;

e Flexibilidade: muitos clientes preferem o contato kard para realizar transacdes
mais comuns, nao precisando enfrentar filas muito longas e demoradas. E
uma necessidade as salas apresentarem o maior niimero de transacdes

possiveis, para evitar que o cliente necessite ir a agéncia.
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Tangiveis: é essencial a boa conservagdo dos equipamentos das salas de
conveniéncia, pois se assim nao estiverem, as operagbes que la sdo
realizadas, terdo que ser feitas nos caixas, como antes da automagao,

causando insatisfa¢do para o cliente e acimulo de trabalho para o banco.

Atendimento/Atmosfera: o que levou a diferenciagao deste objetivo com os dois
restantes, foi a linguagem pela qual o banco se comunica com o cliente,

essencial para que as transa¢oes possam ser realizadas com sucesso.

Custo: ao procurar o auto-atendimento, o cliente ndo estd preocupado ou
levando em conta o valor que lhe é cobrado para realizar as transagdes, pelo
menos até o presente momento, no qual nao sao cobradas algumas

transacoes, e outras os valores cobrados sdao pouco significativos.
Competéncia: é fundamental o fornecedor ter habilidade e conhecimento para

prestar o servico, porém isso nao tem uma importancia significativa, quando

os clientes utilizam as salas de conveniéncia.



CAPITULO

6

Definigio da Estratégia de Operagoes




6.1 Consideragdes Gerais

A principal preocupacdo de empresas tem recentemente se voltado para
gerenciar suas operagoes de modo a obter, manter e ampliar seu poder
competitivo. O outsourcing das salas de conveniéncia foi criado em
cumprimento a estratégia de operacdes da ABC Bull, com finalidade de

ampliar seu poder competitivo.

Definido o mercado alvo para esse projeto (bancos de grande porte, que
possuem salas de conveniéncia) e o conceito do servigo, agora definiremos

nossa estratégia de operagdes.

O contetido de uma esiratégia de operagdes constitui-se de seus objetivos e de
suas areas de decisio. Os objetivos referem-se aos critérios competitivos que
devem ser estabelecidos e priorizados pelas necessidades e/ou expectativas do
mercado. Esses critérios competitivos devem refletir os fatores que determinam
a satisfacio do cliente, ou seja a qualidade do projeto e o fornecimento do

Servigo.

6.2 Determinagao das areas de acdo prioritdrias

Para desenvolver os planos de acdo para a gestdo estratégicas das operagdes
deve-se estabelecer as relacoes fundamentais entre os objetivos e as &reas de
decisdo estratégicas. Para isso podem-se utilizar ferramentas mostradas na

Figura 6.1.
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Andlise do Fluxo Andlise do Andglise das
de Processo (FPS) | €1 ciclo de servico dreas de decisiio

3l

Demﬁmgﬁodasm-
A DI
d

Detalhamento de
planos de aciio

Figura 6.1. - Ferramentas para a determinagiio de dreas de decisilo priori tirias

Adaptada de GIANESE; CORREA (1994)

6.2.1 Andlise das dreas de decisiio

Na definigio de uma estratégia de opera¢des é fundamental estabelecer os seus
elementos mais importantes, para neles concentrar esforos e atingir os

objetivos desejados pela estratégia.
A analise das dreas de decisdo entra no processo de definicéo da estratégia de
operagoes, agrupando as diversas decisGes individuais inerentes ao

funcionamento das operag¢des em areas.

A tabela 6.1 mostra as areas de decisao e quais as decisdes por elas agrupadas.




Areas de decisiio Decisdes relacionadas a

Projeto do servico Contetido do pacote de servigo; foco

ProcessofTecnologia Separacgdo em front-office/back-room; tipo de contato com o
cliente; equipamento; automagao; capacidade;
flexibilidade

Capacidade/demanda Dimensionamento da capacidade; ajustamento da
demanda; nivelamento entre capacidade/ demanda

Gestiio do cliente Participagac do cliente; gestao das expectativas;
comunicagao com o cliente; treinamento do cliente

Sistema de Informagio | Coleta, analise e uso de informagdo

Instalacdo Localizagao; layout; decoragdo; manutengao

Controle das operagies | Programacéo das operagoes

Qualidade Prevenciio e recuperagdo de falhas; garantias de servigo;
monitoramento das necessidades e expectativas

Medidas de desempenho | Prioridades; padrbes; métodos

Administrar filas Gestdo da percepgéo do cliente sobre o tempo de espera

Forga de trabalho qualificagdo; prontiddo

Gestiio de materiais Politicas de ressuprimento

Organizagio Centralizacao; estilos de lideranca; comunicagao;

autonomia de decisao

Sistema de melhoria

Sistemas que assegurem a melhoria continua do sistema
de operagoes

Tabela 6.1 - Areas de decisiio estratégicas para um sistema de operagbes de servigo

A matriz 6.1 é uma das ferramentas, que estabelece graus de relacio

Adaptado de GIANES); CORREA (1994)

entre cada objetivo e a area de decisao. A partir da identificagdo dos objetivos

priorizados e adotando

se diferentes pesos para os diferentes graus de

influéncia, podem-se identificar quais as areas de decisao que mais fortemente

afetam os objetivos nos quais se deve atingir alto desempenho.

namento



Os objetivos foram priorizados no Capitulo 5, e adotou-se diferentes pesos
baseados no grau de importancia desses objetivos, perante as expectativas dos
clientes em relagio ao auto-atendimento em salas de conveniéncia. Abaixo

estiio listados os objetivos com seus respectivos pesos:

Objetivos Pesos

Velocidade de atendimento
Seguranca

Acesso

Consisténcia

Flexibilidade

Tangiveis
Atendimento/Aimosfera
Custo

Competéncia

LN N © WD

Para os graus de influéncia adotou-se os seguintes pesos:

Grau de relacionamento Pesos

Forte 3
Média 2
Fraca 1

A elaboracio da matriz Objetivos X Area de decisio procede-se da seguinte

forma:

1. Elabora-se a matriz, colocando-se nas linhas as areas de decisdes e nas
colunas os objetivos;

2. Estabelece-se de que forma as decisdes afetam o desempenho dos objetivos,
que pode ser em trés niveis (forte, médio, fraco) ou até mesmo irrelevante;

3. Multiplica-se o peso de cada objetivo pelos pesos dos graus de
relacionamento atribuidos a cada par;

4. Soma-se o resultado das multiplicagdes por areas de decisao, com a

finalidade de verificar quais sdo prioritarias;
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De acordo com a metodologia de analise descrita, chegou-se a conclusao de que

as principais dreas de decisao prioritarias sao:

o ProcessofTecnologia: é fundamental que haja investimentos em tecnologia
numa sala de conveniéncia para que o atendimento ganhe consisténcia e
velocidade. O cliente toma parte do processo e a ele sao transferidas e
atribuidas funcdes que deveriam estar a cargo de uma mao-de-obra. O
volume de pessoas que sao adeptas a esse servico padronizado, permite que
o volume de usudrios justifique a escala e a padronizacao desses servicos,

permitindo o nivel de automacao e da tecnologia utilizada.

o Capacidade/Demanda: o dimensionamento da sala e do niimeros dos
equipamentos, deve ser feito de modo que a demanda seja bem atendida. O
dimensionamento inicial é feito com base no ntmero de clientes da agéncia
ou regido , sendo ajustado continuamente dependendo do volume efetivo
de transagdes registrados em cada equipamento. O importante € manter uma
relacio capacidade/demanda tal que propicie um bom nivel de qualidade
de atendimento, tentando sempre diminuir o tempo de espera na fila ou
atuando na percepgao desse tempo.

e Gestio do Cliente: o cliente tem papel importante no auto-atendimento,
influenciando (1) no processo de prestacao, no qual toma parte, e (2) na sua
propria percepcao de qualidade do servigo, além de ter implicacbes na
eficiéncia de utilizagago dos equipamentos. Se os clientes do banco nao
receberem orientacao para o uso das salas de conveniéncia, podem executar
transacdes erradamente e gastar mais minutos, dos que os necessarios, na
operacao. Esses longos minutos afetam negativamente os clientes atendidos
por hora, prejudicando a eficiéncia de utilizacio dos ATMs. A percepcao de
tempo de atendimento é afetada tanto para si quanto para aqueles que

aguardam a vez, na fila.

o Sistema de Iformagdes: o monitoramento das salas de conveniéncia esta
baseado na andlise dos dados coletados dos ATMs, utilizando-as para fazer
reposicdes de numerérios, papéis e até mesmo manutengdo e limpeza dos

equipamentos e da sala;
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o Instalagdes: deve-se definir um layout adequado (com o interior da sala visto
pelo lado de fora) e uma politica de manutencao rigida para que os
equipamentos operem continuamente, atuando também na iluminacao e na

limpeza.

Estas sio as 4reas de decisao prioritirias e que despertam maiores atencoes no
desenvolvimento/adequacio de uma sala de conveniéncia, nao implicando que
outras areas nao necessitem de atencao. Todas tem sua importancia, e também
devem ser sempre consideradas, perante as atitudes que possam ser tomadas

com relagdo as salas.

A matriz 6.1 que originou essa analise é apresentada a seguir.
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6.2.2 Andlise do ciclo de servico

Como foi visto anteriormente a percepgio do cliente a respeito da qualidade do
servico é formada em cada contato entre a empresa de servico e o cliente, e este
avalia o servico em relagdo aos objetivos ou critérios de desempenho que
considera prioritarios. Dai percebemos a importancia de identificar os

momentos fundamentais ou criticos entre os momentos da verdade.

A identificacio dos momentos fundamentais pode ser feita analisando-se a
matriz 6.2, na qual foi estabelecido o grau de relacdo entre cada par critério-
momento da verdade. Em seguida foram multiplicados os pesos dos critérios
pelos pesos dos graus de influéncia® para cada par, e por fim somados pelos

momentos.

Analisando-se a matriz pode-se perceber que os momentos enconirar quiosque,
retirar o dinheiro, digitar a senha e entrar na fila séo momentos fundamentais do

ciclo de servigo de uma operacéo de saque, mostrado na figura 5.5.

Os momentos fundamentais sio agueles em que os critérios competitivos mais
importantes estido em jogo. Observando a matriz, percebe-se que o momento
encontrar sala de conveniéncin coloca em evidéncia os critérios acesso,
credibilidade/seguranca e flexibilidade; o momento digitar a senha evidencia os
critérios credibilidade/seguranca e tangibilidade; o momento retirar o dinheiro
evidencia os critérios consisténcia, competéncia e velocidade de atendimento; o
momento enfrar na fila evidencia o critério velocidade de atendimento; e assim

por diante.

O projeto e a execugdo do servico nes momentos da verdade criticos ou
fundamentais devem receber atencdo prioritiria dos gerentes, alocando-se
recursos para garantir o desempenho desejado nos critérios competitivos

priorizados pelos clientes.

8 Os pesos dos critérios € dos graus de influéncia s@o os mesmos que os adotados para a
matriz 6.2.
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Outra observagiio que pode ser feita é que o cliente esti sempre avaliando a
aparéncia fisica dos equipamentos, relacionada ao critério tangibilidade, uma
vez que a execugdo da operacio de saque esta diretamente relacionada ao
estado de conservacdo dos ATMs. Também pode-se notar que outro fator
observado pelos clientes, durante o ciclo, é a forma como sdo instruidos, ou
seja, avaliam a capacidade de comunicacao do banco, relacionada ao critério

atmosfera/atendimento.

A matriz critérios X momentos da verdade, para a andlise do ciclo de servigo, esta

apresentada nas paginas seguintes.
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6.2.3 Andlise do fluxo de processo do servico

Um momento da verdade consiste no contato entre o cliente e algum aspecto do
servico e/ou do sistema de operagoes. Para garantir o sucesso dos momentos
de contatos, os bens tangiveis devem estarem disponiveis no momento correto,
os equipamentos estarem funcionando adequadamente, entre outros. Portanto,
além das atividades realizadas durante o contato, outras atividades devem ser
realizadas e analisadas, para que os fluxos fundamentais sejam identificados e

priorizados.

O diagrama do fluxo de processo de servico (FPS), proposto por GIANESI e
CORREA (1994), é o método utilizado para mapear as diversas atividades, em
front-office e back-room, que compde o servigo. *

O FPS inclui o ciclo do servigo e apresenta as atividades necessarias para a
realizacdo do servico, separando-as, conforme acontecam na presenca do cliente

ou nao, por uma linha de visibilidade.

As atividades executadas pelo cliente sao separadas das executadas pelo
fornecedor do servigo, ambas no froni-office, deixando mais claro o ciclo do
servigo vivenciado pelo cliente. O FPS inclui também os critérios competitivos
associados a cada momento da verdade dentro do ciclo?, e separa as atividades

executadas em back-room suporte, produgao e geréncia.

A elaboragao do FPS é iniciada com o mapeamento do ciclo de servigo. Apos é
identificada as interacdes entre os equipamentos - no caso da automacao -
identificando as atividades desses dltimos. Em seguida descreve-se as

atividades do pessoal de suporte e geréncia.

? As operages em servigos sio separadas em duas “dreas” distintas:

= operagdes froni-office: correspondem as atividades em que existe contato direto com o
cliente;

= operagbes back-room: correspondem as atividades de retaguarda, nas quais o contato com o
cliente é baixo ou inexistente; e sdo necessdrias para garantir o sucesso das primeiras.

10 Os critérios competitivos aqui associados a cada momento da verdade séo resultantes da
matriz 6.2, quando o grau de influéncia é alto.




No fluxo de processo de servigo foram acrescentados alguns dos problemas que
podem ocorrer durante os momentos do ciclo de servigo. Da andlise desses
focos!! foram elaboradas sugestoes, relacionadas a cada momento da verdade,
que serado apresentadas mais adiante, com o intuito de solucionar ou amenizar

os possiveis problemas que um cliente do banco possa ter.

Atentos aos momentos que influem na percepcao de qualidade do cliente,
observados na andlise do ciclo de servigo, percebe-se, no fluxo de processo da
operacao de saque, que o fluxo de atividades do momento retirar o dinheiro tém
papel essencial na percepgio de desempenho da empresa pelo cliente. Esse
fluxo é o mais complexo do FPS, onde deve existir perfeita interacéo homem X
miquinag, onde esta Gltima detecta a necessidade de reposicao de numerario, e o
funcionario da sala de monitoramento entra em contato com o funcionério do

banco, para que este realize a reposicao.

A seguir é apresentado o FPS, elaborado com base no ciclo de servigo para uma

operacao de saque.

i1 Os focos de problemas podem ser observados no FPS, representados pelos quadrados.
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6.3 Sugestdes para as salas de conveniéncia

Identificados os processos e os momentos de contato mais relevantes, durante a
operacao de saque, serdo definidas quais decisdes podem ser tomadas para
garantir que as atividades essenciais sejam realizadas de forma a proporcionar

momentos da verdade favoraveis.

A seguir serdo apresentadas sugestdes?, e discutidas quais devem ser
adotadas, com o objetivo de aumentar a percepgao do cliente, em relagéo aos

momentios mais relevantes.

Adotou-se a seguinte legenda para a aplicacdo das sugestoes:

©  Aplicagdo sugerida
®  Aplicacio questionavel'®

2y Aplicagao ndo sugerida

Sugestdo 1 - Luzes identificando se a sala estd em funcionamenio

Ao procurar uma sala de conveniéncia, o cliente s6 sabera se é possivel realizar

uma transagdo, ao entrar na sala.

A sugestio é uma mudanga no projeto, com a instalagao de limpadas coloridas,
ou lampadas comuns com visor colorido, acima da porta de entrada da sala de
conveniéncia, para que possam ser vistas com facilidade, antes do cliente entrar

na sala, indicando o funcionamento da mesma.

12 Pode-se observar no FPS, associadas & certos momentos de contato, algumas sugestées, que
serdo apresentadas adiante.

3 As sugestdes julgadas de aplicacio questionavel, devem ser analizadas pelo banco e
adotadas ou nio, conforme sua linha de agdo.
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A principio pensou-se somente em uma luz verde, para indicar que a sala
estava funcionando, e caso contrério, a luz estaria desligada. Porém, pensando-
se na probabilidade da lampada queimar, percebeu-se a necessidade de uma
luz vermelha (para indicar que a sala nao estd funcionando), uma vez que a
utilizacio de uma outra lampada ndo implicaria em custos significativos de

consumo em energia elétrica.

Por fim, seguindo-se a sequéncia de idéias, achou-se mais conveniente a
utilizacdo de duas lampadas verdes, para indicar o funcionamento da sala, e

quando essas nao estiverem acesas significa que a sala esta fora do ar. Exemplo:

Sala em funcionamento Sala fora de funcionamenio
BANCO BANCO
[50]

P i il
Entrada Entrada Entrada Entrada

do banco da sala do banco da sala

Portanto, com este tipo de identificacdo, o cliente tomara conhecimento da
possivel ou nao operagao das salas, o que o pouparé de perder tempo no casc

em que alguma sala nao esteja operando.
Também pode-se utilizar uma lampada com visor vermelho, com escrita
“ocupado”, para os clientes visualizarem a ocupagdo da sala, quando se

aproximarem ou no aguardo da fila.

Aplicagio: ©



Sugestio 2 - Protegio de Chuva

As entradas das salas de conveniéncia ficam expostas, e quando chove, o lugar
onde deve-se passar o cartdo, fica mothado, e algumas vezes a pessoa pode ter
dificuldade de acessar a sala, as vezes até danificando o cartio. Além disso, é
inconveniente para o cliente aguardar a vez na chuva, e ainda chega a perder a

vez quando ,por exemplo, aguarda no carro para proteger-se.

Com a finalidade de amenizar ou zerar esses problemas, podia-se prever um
recuo da porta de entrada, para as salas de conveniéncia que ainda serdo
construidas, impedindo assim que a chuva caia sobre o leitor da porta e sobre

os clientes.

Contudo, essa sugestao gera um inconveniente maior, o “problema dos sem
teto”, que certamente ocupariam muitas vezes esses abrigos, mesmo com o
movimento de entrada e saida de clientes do banco, que por sua vez, deixariam

de utilizar essas salas com recuo.

Diante desse fato, pensou-se na construgao de uma cobertura, para proteger o

leitor e alguns poucos clientes, que estejam aguardando na fila.
Aplicagio: ©
Sugestdo 3 - Mais mdquinas dedicadas, menos miguinas combinadas

A maior parte das salas de conveniéncia/quiosques, de todos os banco,
possuem magquinas combinadas, ou seja, ATMs que realizam todas as fungoes

como saldo, extrato, saque, etc.

Para uma operacao de saque é necessiria uma maquina com tecnologia melhor
do que um terminal de extrato/saldo, além do tempo das operagbes serem

diferentes.



A sugestio é colocar nas salas de conveniéncia mais méaquinas dedicadas e
menos combinadas, apés um dimensionamento do niimero de maquinas de

acordo com a demanda especifica de cada sala.

Com base na pesquisa - apresentada no capitulo 4 - os servigos mais realizados
no auto-atendimento sdo saques e consultas. Atualmente as salas de
conveniéncia do banco possuem em média duas maquinas de auto-
atendimento. Seguindo essa proporgao, seria necessirio em cada sala uma

méquina combinada (ATM), um cash dispenser e um terminal de consultas.

O custo de um cash varia de US$ 10.000 a US$ 16.000, dependendo das fungdes
que lhe s@o atribuidas. No caso de apenas apresentar o saldo na tela e

dispensar dinheiro, o seu preco seria 0 inferior.
Um terminal de consultas impressas custa em média US$ 4.000.

No quadro abaixo contabilizamos uma sala com maquinas dedicadas e ounira

com magquinas combinadas.

Investimentos (LIS$)

Sala com mdguinas combinadas

2 ATMs 40.000
Sala com mdguinas dedicadas

1 ATM 20.000

1 Cash 10.000

1 Terminal de extrato 4,000
Total 34.600

O custo de cada ATM é de US$ 20.000, como cada sala tem dois, o custo serad
superior ao do sugerido. Para cada sala seria economizado US$ 6.000,
trabalhando-se com 200 salas, a sugestao proporcionaria uma economia de US$

1.200.000.
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Atualmente utiliza-se ATMs nas salas de conveniéncia porque eles sao
instalados “Thru the Wail” , ou seja, na parede. Contudo, nada impede que
sejam desenvolvidos modelos de cash dispensers e terminais de consulta, que
possam ser instalados da mesma maneira, ou que esses sejam fixados no chao
ou na parede. A utilizagio de ATMs deve-se também ao fato de que uma
méquina, para realizar todos os servigos aumenta a percepcao do cliente pela

tecnologia.

Quando utilizam-se mais maquinas dedicadas, o atendimento torna-se rapido,
direcionando a fila, e proporciona economia. Para que isso se torne vidvel,

também & necessério instruir o cliente para quando for realizar uma:
= operacao de saque, utilizar o cash dispenser;

= consulta, utilizar o terminal de extrato;

—> consulta e saque ou outras operagoes, utilizar o ATM

Aplicacio: ©

Sugestio 4 - Mais mdquinas Drive Thru

Esse tipo de maquina é utilizada por um grande banco brasileiro, e ainda nao
foi implantada em nenhum outro banco, devido aos custos a que estao

associados e a necessidade de um local préprio, que esteja disponivel para

transitar os carros dos clientes.

No caso do banco do presente trabalho, ndo é justificado esse tipo de

investimento, também pelo namero de clientes que possui.

Aplicagio: @



Sugesta@o 5 - Utilizagio de uma TV nas salas de conveniéncia

A idéia de utilizacdo de uma TV dentro da sala, que pode ser vista do lado de
fora, pelas pessoas que aguardam na fila, e que transmita programas de TV,
videos, intercalados com demonstracdes de como utilizar novos servigos e
servigos com maior percentual de erro, surgiu da necessidade de gerenciar o

comportamento do cliente na fila, enquanto aguarda a vez.

Pensou-se primeiramente em colocar uma TV em cada sala, mas nem todas
justificavam um investimento, por ndo apresentarem fila constante, ou pelo

tempo de espera ser minimo.

O banco indicou as localidades, que apresentam o maior percentual de

utilizacdo, com os respectivos nitmeros de salas, como podemos observar

abaixo:
N° de salas
Sao Paulo e ABCD 16
Curitiba 4
Rio de Janeiro 1
Porto Alegre 1
Belo Horizonte 1
Ribeirao Preto 1
TOTAL 24

Portanto, apenas vinte e quatro salas apresentam grande utilizacao, que
justificam a implantagdo dessa sugestio, como meio de treinamento e

propaganda.

Além da aquisicdo da TV, serdo necessérios videos cassetes, para passar os

videos dos novos servicos, dos servicos com maior porcentagem de erro e
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outros servicos disponiveis no banco. Abaixo apresentamos um tabela,

demonstrando os custos necessarios (em US$), para a execugao da sugestao.

Prego Unitirio Total

TV 24 polegadas 370 8.880
Video Cassete 450 10.800
Instalagdo 320 7.680
Producao da fita 10.000
TOTAL 37.360

O “produgao da fita” a que nos referimos acima, diz respeito a coniratagio,
disponibilizacdo de pessoal e recursos para confeccionar as fitas. A “instalacao”

refere-se aos suportes, reforma, mao de obra, a propria instalacao, entre outros.

Verifica-se que é necessario um investimento em torno de US$ 40.000, no qual
corre-se o risco do cliente ndo conseguir escutar a TV, na@o presiar atengao, o
tempo da fila n@o ser suficiente para assistir qualquer programa que fosse.

Ainda & necessério contar com o risco de depredacao e tentativas de roubo.
Aplicagio: ©
Sugestiio 6 - Guardas Fardados

Nas entrevistas realizadas para a determinacdo do ciclo de servigo de uma

operacao de saque, foi verificado o momento “observar movimento ao redor”.

Para uma maior seguranga dos clientes e do patrimédnio do banco, sugere-se a
contratacio de guardas fardados para as salas de conveniéncias mais
movimentadas (as vinte quatro citadas anteriormente), para o periodo que a

agéncia estiver fechada.
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A maioria das agéncias ficam abertas, para o ptblico, das nove as dezesseis
horas. Entdo, para cada sala, dois segurancas trabalhariam por oito horas e
meia, cada um (das 16:00 as 0:30 e das 0:30 as 9:00).

Os custos para essa sugestdo sao os seguintes:

Custo Fixo Mensal Total do Servico

uss)
Salarios 450
Encargos 316
TOTAL 36.768

Os guardas fardados teriam um custo anual US$ 441.216, o qual & considerado
alto, pois s6 aumenta a percepcao do cliente em relagdo a seguranca, nao

trazendo beneficios significativos para o banco.
Aplicagio: @
Sugestiio 7 - Mais servigos disponiveis no auto-atendimento

Quando a pesquisa de auto-atendimento foi realizada, em setembro do ano
passado, o servigo de emissao de taldes de cheque exigia terminais dedicados e
sofisticados, e levava a uma pequena demanda por esse servico, além de haver

outras formas de oferta.

Contudo, agora, aproximadamente seis meses apo6s, verifica-se a necessidade
de disponibilizar a tendéncia observada na época, por exigéncias dos clientes.
Os clientes estao procurando cada vez mais o atendimento do tipo hard, por
acharem mais conveniente e mais rapido. Entao, é necessdrio investirem em
outros equipamentos, além de emissores de taldes, como terminais de
depésitos e multimideas, mesmo porque alguns bancos ja possuem algumas

dessas novidades, e entio a corrida a automacédo deve-se iniciar novamente.



Aplicagio: ©
Sugestio 8 - Utilizagio de Terminais Iterativos

Apenas um banco, daqueles que foram entrevistados, possui terminais
jterativos, pelos quais é possivel acionar um funcionario do banco, e conversar

com ele através da tela.

Esse servico requer um alto investimento, e por considerar o auto-atendimento
um contato hard, nao é necessédrio um funcionario do banco estar a disposigéo,
durante a realizacdo das transacdes. Quem deseja um contato soft, deve ir as

agéncias dos bancos, e nao as salas de conveniéncia.
Aplicagio: ®
Sugestio 9 - Fazer outras coisas, enquarnto s realiza uma operagio

Para essa sugestio, ndo nos deteremos no mérito do que fazer enquanto

realiza-se uma operacdo numa sala de conveniéncia.

A principio, essa idéia pareceu bastante interessante, e ai varias coisas
poderiam ser feitas, desde a colocagio de um espelho, para pentear o cabelo, ou
retocar a maquilagem, até uma daquelas méquinas de engraxar sapatos, que

podem ser encontradas em hotéis.

Sendo um dos objetivos do auto-atendimento a realizagao rapida de transacao,
qualquer coisa que possa ser feita dentro das salas, durante a realizacao de
uma transacio, demoraria mais que a propria operacao, e ocasionaria mais

tempo de espera, caso houvesse fila, prejudicando o atendimento.

Aplicagio: ®
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Sugestdo 10 - Lugar para colocar bolsas/pastas/pequenos volumes

Percebeu-se que nas salas de conveniéncia, de apenas um banco, existem
lugares préprios para essa finalidade, e que sao bastante Gteis, uma vez que o
cliente pode apoiar a bolsa, pasta, etc., liberando as maos para apanhar o cartao

e realizar as transagoes.
Aplicagio: ©
Sugestio 11 - Desenvolver um cash dispenser com opgdo de saque de moedas

Atualmente, a utilizacdo de moedas tem sido constante e grande, e geralmente
estamos com poucas ou sem nenhuma. Devido a isso, muitos lugares estao

trabalhando com contra-vales. O uso de moedas facilitaria os pagamentos.

Pensando nisso, foi proposto o desenvolvimento de dispensadores de moedas,
semelhantes aos cash dispensers, e por ser um dispensador simples, estimou-se
seu custo em torno de US$ 12.000.

Iremos agora analisar a funcionalidade do dispensador de moedas,
comparando com um cash dispenser:

e Em cada cash é possivel ter até trés tipos de nota, sendo um para cada caixa,
e essas tem capacidade para 3.500 notas;

e O total de notas despendidas por um cask ¢ 10.500;

e Faremos uma equivaléncia de dez moedas para quinze notas, entao

e Para cada dispensador de moedas existiriam trinta tubos, com duzentas e
trinta moedas, em média;

e O total de moedas despendidas por um dispensador é 6.900.

Se o banco colacasse um dispensador de moedas em cada sala de conveniéncia,

totalizaria um investimento de US$ 2.400.000, considerado alto.

Continuando ainda com o pensamento de facilitar os pagamentos e trocos,

sugere-se que apos a retirada da quantia sacada em notas, poderia existir uma
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opgao como, por exemplo, “Gostaria de sacar algumas moedas?”, seguida de
opcdes sim e ndo. Se o cliente ndo estiver interessado finalizaria a operagao, e
em seguida retiraria o cartdao. Caso tivesse necessidade, feita e escolha “sim,
automaticamente o terminal forneceria um total de R$ 2,00, contendo as
moedas: R$ 1,00; R$ 0,50; R$ 0,25; R$ 0,10; R$ 0,10 e RS 0,05, o suficiente para

completar ou fazer minimos pagamentos.

Para tanto, seria necessério fazer um estudo sobre a possibilidade e viabilidade
de unir um cash dispenser e o dispensador de moedas proposto anteriormente.

Aplicagio: ©
Sugestdio 12 - Desligar os ATMs enquanto ndo siio utilizados

De inicio essa sugestdo ndo parece ser interessante e nem pratica. O fato é que
poder-se-ia economizar energia se os ATMs fossem desligados, enquanto nao
sdo ufilizados. A idéia s6 é véilida, se o desligamento temporario nao

interromper ou nao causar nenhum atraso na realizacao de uma transacao.

Pensamos em um botdo do tipo liga/desliga, no posicionamento do cliente
sobre uma placa liga/desliga no piso, junto ac ATM, ou num sensor de

distancia, como o de portas automaticas.

Foi verificada a relagaoc ATM desligado versos tempo de verificagao da rede
(tempo gasto para percorrer todos os ATMs conectados a rede), e constatou-se
que a medida que o nimero de ATMs desligados aumenta, o tempo necessario
para percorrer a rede e fazer sua verificacao diminui. Portanto, a sugestao
contribuiria para diminuir e o tempo de monitoramento da rede, possibilitando

um maior niimero de Joopings.

Aplicagio: ©



Sugestdo 13 - Diferenciar notas de nunterdrios no periodo noturno

Foi proposto um abastecimento dos ATMs, no horirio em que a agéncia
fechasse, independente da quantia de numerarios que tinha sido sacada.

Pensou-se na diferenciacao de notas, deixando para o periode noturno apenas
notas maiores de R$ 50,00 e R$ 100,00, mas essa idéia logo foi descartada,
porque ela niao atende a necessidade de um cliente que s6 deseja sacar dez,

vinte ou trinta reais.
Aplicacio: ®
Sugestio 14 - Treinamento para novos servigos para as salas de conveniéncia

Quando um banco ir4 langar um novo servigo para o auto-atendimento, sugere-

se:

e comunicacao aos clientes via mala direta, informando sobre o servi¢o € como
utiliza-lo, através da apresentagao das felas, passo a passo, como na
utilizagdo do equipamento;

e um equipamento em cada agéncia, em demonsiracao, que depois passaria
para a sala de conveniéncia. Dessa forma os clientes que precisam ir nas
agéncias para realizarem esse servico, iriam se familiarizando com o
equipamento exposto e realizariam a transacao, seguindo as informagoes da
tela. Um funcionario seria responsavel em verificar o que o cliente esperava
do servico, o que ele achou e o que poderia ser modificado para facilitar sua
utilizagio, com a finalidade de adequar os servicos ao que oS clientes

desejam.

Aplicagio: ©
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Sugestio 15 - Roteiro informativo nas operagdes novas e com maior percentual de erros

Muitas pessoas que utilizam as salas de conveniéncia precisam pedir ajuda a
outra pessoa, ou a um funcionario do banco para realizar uma operagao. Por
esse motivo sugerimos a utilizacdo de um roteiro, que detalthe todos os atos
necessarios para a realizagdo de uma transacao, antecedido de uma pergunta
semelhante a esta: “Jd usou esse servigo?”. Dependendo da resposta, no caso de
“nio”, entrariam outras telas explicando o servigo, seus beneficios, sugestoes de
outras operacbes mais lucrativas, entre outras, € em seguida como dar

continuidade a transacao.

Aplicagio: ©



CAPITULO

7

Andlise de Investimentos




7.1 Variaveis

As vari4veis presentes nesse projeto sao:

e Ntimero de salas de conveniéncia

¢ Namero de ATMs por sala de conveniéncia

o Nuamero de transacdes por dia realizadas em cada ATM

» Receita por transacao

O projeto esta previsto para monitorar 196 salas de conveniéncia, que possuam

o minimo de 200 transacdes por dia, em cada ATM.

A média de ATMs por sala de conveniéncia é de 2 unidades, sendo que em
algumas poucas salas esse niimero passa a 3 ou 4. Para efeitos de célculos foi

considerada a média de 2 ATMs/sala.

O banco, a principio, nido ofereceu o niimero médio de transaces em cada
ATM, por questdes de confidencialidade. Contudo, para ser realizada a anélise
de viabilidade econdmica deste projeto, foram fornecidos intervalos de
nameros de transacoes por dia, e a quantia de salas de conveniéncia que
possuem mnimeros de transacbes dentro desses intervalos, como podemos

observar no quadro abaixo:

Numero de transacoes/dia/ATM | Namero de salas
200 a 250 125
251 a 300 45
301 a 350 20
351 a 400 6

Fonte: Diretoria do banco

Para calcularmos o némero médio de transacoes por dia, consideramos o

menor valor do intervalo, por questdes de seguranca.
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O ntumero médio de transagoes por dia por ATM (MT/ dia/ ATM) foi calculado

da seguinte maneira:
MT/dia/ ATM = (200 * NSz00 + 251 * NSzs + 301 * NS251 + 351 * NSss1)/NS
MT/dia/ATM = 226,6

onde:
NS00 =125
NSzs1 = 45
NS251= 20
NSzs1= 6
NS =196

Em seguida foi calculado o nimero de transagdes por semestres (NT/sem),
para dar sequéncia a andlise de viabilidade, baseado na implantacio do

ntimero de salas por semestres (NS/sem), conforme a tabela abaixo:

Semestres N°® de salas
Primeiro 40
Segundo 80
Terceiro 76

NT/sem = MT/dia/ ATM * NUsem * Natm/sala * NS/sem

NUsem (Niimero médio de dias Gteis por semestre) = 117,5
Natm/sala =2

Por motivos de seguranca considerou-se, para o cilculo do nitmero de
transagbes por semestre, que namero médio de transacdes por dia por ATM é

vélido somente para dias dteis.
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A cada semestre incrementou-se 5% ao ndmero de transacoes, devido (1) a
tendéncia de aumento do namero de clientes do banco e (2) a possibilidade de
implementagéo de outras operacdes nos equipamentos de auto-atendimento,
como depésitos e pagamentos, direcionando os clientes do banco as salas de
conveniéncia para a realizagdo dessas operagoes. Esse incremento foi feito com
base nas tendéncias apuradas na pesquisa'® e nas expectativas do banco de
transferir algumas operagdes realizadas atualmente na boca do caixa para as

salas de conveniéncia.

Apb6s entendimentos entre a diretoria do banco e da Bull, a receita por
transagzo ficou estabelecida em Us$ 0,35.

7.2 Investimento inicial

Serdo quantificados agora os investimentos iniciais necessarios, mas como isso
depende do niimero inicial de salas de conveniéncia que serdo monitoradas,

iremos simular para 196 salas.

Os principais investimentos sao:
o ATM;

e Servidores LAN;

e Servidores WAN;

e DPX/ISM 1§

Os investimentos serdo proporcionais as implantacoes das salas, portanto serao

investidos:

15 A pesquisa a que me refiro foia citada no capitilo 4 do presente trabalho
16 DPX ¢ uma méquina RISC, que roda o software responsével pelo monitoramento das salas

de conveniéncia.
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Semestre 027 Semestre 1 Semestre 2

.80 ATMs . 160 ATMs .152 ATMs

. 40 Servidores LAN . 80 Servidores LAN . 76 Servidores LAN
. Servidor WAN .2DPX .2DPX

.1 DPX

7.2.1 Investimenios em ATMs

O investimento em ATMs sera calculado como se segue:

ITatm(sem) = NS/sem * Patm * Natm

ITatm (0) = US$ 960.000

ITatm (1) = US$ 1.920.000

ITatm (2) = US$ 1.824.000

ITatm(sem) - Investimento Total em ATM por semestre

NS/sem - Nimero de salas de conveniéncia implantadas por semestre
Patm - Preco unitirio do ATM

Natm - Nimero de ATMs por sala de conveniéncia

Os equipamentos atuais das salas de conveniéncia serao substituidos por ATMs

da Bull, mais modernos e com tecnologia atual.

7.2.2 Investimentos em Servidores

O investimento em servidores LAN pode ser calculado da seguinte maneira:

17 No fluxo de caixa adotou-se a convengiio de final de perido, ou seja, o final do periodo zero

¢ o inicio do perido um.
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ITSlan{sem) = NS/sem * Pslan

TTSlan (0) = US$ 252.000
ITSlan (1) = US$ 504.000
TTSlan (2) ='US$ 478.800

ITSlan - Investimento total em servidores LAN por semestre
NS/sem - Niimero das salas de conveniéncia por semestre

PSlan - Prego unitdrio do servidor LAN

O investimento em servidores WAN é o preco do proprio servidor WAN (US$
105.000), e sera realizado no semesire zero.

7.2.3 Investimentos em DPX/ISM

Um DPX, quando roda o software ISM, tem capacidade de monitorar em
média 40 salas de conveniéncia, dessa forma o investimento em relagao aos

DPXs sera:

ITdpx (sem) = (NS/40) * Pdpx * NS/sem

TTdpx (0) = US$ 14.000
TTdpx (1) = US$ 28.000
TTdpx (2) = US$ 28.000

TTdpx - Investimento total em DPX por semestre
NS/sem - Nimero de salas de conveniéncia por semstre

Pdpx - Prego unitirio do DPX
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7.2.4 Outros investimentos

Os outros investimentos e custos considerados nesse projetos sao:

o linha telefonica para a sala de monitoramento
2 x US$ 3.500,00
o aparelho telefonico
2 x LIS$ 30,00
e aparelho de fax
LIS$ 400,00
o microcomputador 486 DX2/ 66Mhz
Uuss$ 1.950,00
e jmpressora
US$ 800,00
o diversos investimentos iniciais (arquivo, folhas, mesas, cadeiras, efc.)
Us$ 290,00
¢ ireinamento
1LIS$ 6.000,00 por funcionirio
e instalacado

inclusa no preco dos equipamentos

O valor desses outros investimentos é dado pela somatoria de todos os itens

acima.

TToutros = US$ 16.500
TToutros equip = US$H 3.460

IT = TTatm + ITSlan + ITSwan + ITdpx + [Toutros = US$ 6.130.300
JTequip = ITatm + ITSlan + ITSwan + ITdpx + IToutros equip = US$ 6.117.260

IT - Investimento Total
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ITequip - Investimento Total em equipamentos

7.3 Custos Operacionais

Comeo custos teremos:

CTalg - Custo por transacao pago semestralmente pela Bull a Algarnet
CFrc - Custo fixo semestral da rede de comunicagdo para 196 salas
CMO - Custo semestral de mao de obra, incluindo encargos

CM - Custos de manutencao dos equipamentos por semesire

CFrc = US$ 527.430
CMO = US$ 57.600
CM = ITequip * 5%

7.4 Retorno sobre o investimento

Através do fluxo de caixa estimado obtém-se 0s valores para a determinagao da
taxa interna de retorno (T.LR) do projeto para um periodo de cinco anos,

quando o valor residual dos equipamentos chega a zero.

A fim de que o projeto seja aceitavel, a taxa de retorno deve ser comparada a
alguma outra taxa minima atrativa, que pode ser ganha se 0 projeto proposto
for rejeitado e o capital investido em qualquer outra parte. Fixou-se em 50%

essa taxa, devido ao alto risco do projeto.
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7.4.1 Conclusdes

Para estudar a viabilidade do servico de monitoramento das salas de

conveniéncia, foram feitos dois fluxos de caixa, que serdo apresentados a

seguir.

O primer o fluxo foi feito apés entendimentos entre a Bull e o banco,
quando foi estabelecido em US$ 0,35 a receita por transacao. Através desse
fluxo de caixa obteve-se uma taxa de retorno de 29% ao ano, que

consideramos baixa, pelo alto risco do projeto.

O segundo fluxo foi entdo proposto para verificar quanto pode-se pagar a
Algarnet por transagao, para que o projeto seja viavel. Chegou-se a conclusao
de que US$ 0,04 seria ideal, resultando em uma T.LR. de aproximadamente

51% ao ano.

O valor pago por transacao a Algarnet, estimado no fluxo de caixa 2, sera
proposto a empresa, e se for aceito, a implementacéo do monitoramento das

salas de conveniéncia parace ser um bom investimento.
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7.5 Revisio Critica do Trabalho

Uma revisdo critica deste trabalho permite chegar a algumas constatacoes:
= Atendimento dos objetivos

O propésito deste trabalho foi elaborar uma esiratégia de operagdes do
outsourcing das salas de conveniéncia de um banco. Baseado neste pressuposto,
um exame critico permite afirmar que os objetivos propostos inicialmente
foram alcancados num ambito geral, deixando claro que estudos mais

avancados devem ser realizados.

= Contribuigoes na elaboragio
O outsourcing das salas de conveniéncia foi um servi¢o proposto por um

gerente da Bull, e para verificar o interesse dos bancos por esse servico,

sugeriu-se fazer uma pesquisa com clientes, prospects e suspects!® da empresa.

Apés identificado que 64,7% dos bancos apresentaram interesse pelo
outsourcing, teve inicio a fase de familiarizacdo com o projeio. Em seguida
estabeleceu-se o pacote do servio e uma proposta de arranjo fisico para o

banco.

Procurou-se formular a estratégia de operacdes, partindo da definicdo do
conceito do servigo, que estabelecen os principais requisitos necessarios a

operacdo, para que um determinado resultado fosse reproduzido aos clientes.

Através de uma pequena pesquisa, os critérios competitivos (um dos aspectos
mais importantes do conteido da missao do servico) foram priorizados,

traduzindo-se nos requisitos necessarios ao sistema de operagoes.

18 Prospects e suspects ndo sdo clientes. O que os diferencia ¢ o contato ji existente, com 0s

prospects, e apenas o interesse pelos suspects.
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O passo seguinte da formulagio da estratégia de operacdes, foi o
desenvolvimento de planos de agdo que garantam o atingimento dos niveis de
desempenho desejado pelos clientes nos critérios competitivos. Nesse sentido,
utilizou-se como ferramentas, a matriz objetivos X greas de decisiio, a andlise do
ciclo de servico, utilizando-se a matriz objetivos x momentos da verdade, e um

diagrama de fluxo de processo do servigo.
Para finalizar, foi feita uma analise da viabilidade do projeto.

—, Problemas enfrentados na elaboragiio do trabatho:

1. Outros projetos mais importantes surgiram na Bull, prejudicando o
andamento do projeto deste trabalho, que a principio seria implantado até

margo deste ano.
5 Dificuldade de obter alguns dados do banco.

= Autocritica

Como toda literatura, este trabalho possui pontos fortes e fracos. As criticas

que tenho a fazer sao:

1. A pesquisa para determinar os critérios que refletem na percepcac da
qualidade, foi realizada com poucas pessoas.
2. A falta do aprofundamento nas sugesides propostas, por falta de apoio da

empresa.

Finalmente, o Trabalho de Formatura, além de ser um item necessério para a
conclusio do curso, muito contribuiu para a complementacao do meu

conhecimento em “gestio de servigos', disciplina considerada importante e

nao inclusa no curriculum do curso cooperativo.
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APENDICE

A

Questiondrio



BANCO:

ENDERECO:

CONTATO: CARGO:
TELEFONE: RAMAL:
DATA: /1

1 - O Banco dispde de servigo de Auto-Atendimento?
Q Sim
0 Nio

2 - Direcionados para:
O maquinas Jobby na agéncia (6 hs)
0O salas de conveniéncia (10 hs)
O lobby
0 thru the wall
Q vestibule (24 hs)
0 home/office banking

COMENTARIOS:

3 - Numero de salas de conveniéncia:  Atual:

Previstes Futuras:
4 - Servigos disponiveis
Servigos Lobby na agéncia Sala de Quiosque
conveniéncia
Atual | Tendéncia | Atual | Tendéncia | Atual Tendéncia
Saque
Deposito
Consultas
Consultas impressas

Transferéncias entre contas

Emissac de taldes

Transf. fundos interbancaria

Pagamento de contas

Aplicagbes / Investimentos

Centrais de atendimento

OBS: Enumerar as tendéncias em ordem de preferéncia




5 - O Banco disponibiliza transferéncia eletronica de fundos?

O Nao
0 Sim

Qual o sistema/ferramenta de seguranga?

6 - Equipamentos utilizados na prestagio dos servigos

Equipamentos

Lobby na agéncia

Sala de
conveniéncia

Vestibule

Atual Tendéncia

Atual

Tendéncia

Atual

Tendéncia

ATM

Cash Dispenser

Terminal de extrato

Dispensador de talonario

Sistema de resposta audivel

Terminal de transf de fundos

Terminal de pagamenio

Terminal multimidia

Terminal de videotexto

OBS: Enumerar as tendéncias em ordem de preferéncia

COMENTARIOS:

Operagbes nos
terminal carxa

Operagdes nas
maquinas lobby

Operagdes nas salas
de conveniéncia

Operagdes nos
quiosques

%

%

%

%

Saque

Deposito

Consulias

Transferéncias
entre contas

Emissiio de taldes

8-

Cartio

Terminal caixa
Cheque

Lobby na
agéncia

Salas de
conveniéncia

Quiosque

Custo operacional /
transacao




9 - Como os equipamentos se integram com a rede do Banco?
O via concentradores regionais (rede de agéncias)
O via concentradores dedicados
0 wvia Host

10 - O Banco tem interesse por outsourcing na sala de conveniéncia, em termos de
gerenciamento da rede, servigo, equipamento, manutengio, etc.?

0 Sim

O Nao

11- Quais as solugdes de HW e SW que o banco vem adotando, em relagio a:

Sistema Operacional utilizado:
J DOS
O 0872
0 UNIX
0 WINDOWS
QO WINDOWS/NT
O OUTROS

Protocolos de comunicagdo:
(I BSC-3
Q SDLC
QX25
Q TCPIP
0 OUTROS

12 - O Banco pretende ampliar sua rede de comunicagBes para suportar os Servigos, em
relacgdo a:

U Linhas privadas

{3 Servidores

W Linhas TX

O RENPAC - X25

& TRANSDATA - X400

13 - Home/office banking

Servigos Telex | Fax Fone PC Pager | Outros § Tendéncias

Consulta a saldo

Extrato

Transf. entre contas

Pagamento de conta

Crédito e Cobranga

14 - Nimero de clientes que usam o servigo:




15 - O Banco fornece/forneceria os equipamentos?
O Néo
O Sim:

d PC/Note Book/Palm Top

O Modem

O Pager

U Lp

16 - O Banco ja pensou em terceirizar o processamento do home/office banking?
O Niao
O Sim

17- Com o real, qual 2 nova postura dos bancos? Servigos? Produtos?Investimentos?

18 -O banco vai trabalhar com Data Base Marketing?

19- O banco trabalha / vai trabalhar com credit score?




APENDICE

B

Dados Tabulados da Pesquisa




COMPOSICAOC DA AMOSTRA

A amostra estd composta pelos seguintes bancos, segundo sua classificacao:

. Miiltiplo Privado: América do Sul, ,Bamerindus, Bandeirante, Bancesa, BCN,
Bradesco, Geral do Comércio, Nacional, Noroeste, Pontual, Safra,
Unibanco;

- Muiltiplo Estatal: B.Brasil, Banespa, Nossa Caixa Nosso Banco;

. Mliltiplo Estrangeiro: BFB, Sudameris;

. Banco Comercial Privado: Real;

A amostra totaliza 18 bancos, sendo que 77,8% sdo de grande porte e sua
composicao segundo a classificacdo esta apresentada no grafico a seguir:

—

B Maltiplo Privado

1%

6%

B Mdltiplo Estatal

M wualtiplo

17% Esirangeiro

[ | Comercial
Privado

J

Pode-se dizer ainda que 70% desses bancos séo de varejo e 30% de atacado.

REPRESENTATIVIDADE DA AMOSTRA

Representatividade da amostra segundo o Patriménio Liquido (PL) dos 50

maiores bancos

82,3% dos bancos da amostra do estudo encontram-se dentre os maiores 50
bancos em 1993, segundo a classificacio da revista Exame (ago./94). Em
termos de patriménio liquido desses bancos, essa amostra corresponde a
72,5% do total relativo aos maiores, indicando alta representatividade da

referida amostra.




BANCOS PATRIMONIO LIQUIDO
US$ bithoes

50 maiores bancos 19,87 =

amostra 14,41

Ainda se considerarmos os 20 maiores, a amostra passa a ter 76,5% de
participagdo no patriménio liquido. Nota-se por si s6 a participagao do PL do
Banco do Brasil representa 294% do PL dos 50 maiores, o que vem a
colaborar a alta representabilidade da amostra em estudos.

Representatividade da amostra segundo o Patriménio Liquido Total
Considerando-se o Patriménio Liquido Total dos bancos em operagao no

pais, podese fazer uma analise comparativa desses com o0s bancos

pesquisados. Assim temos que:

BANCOS PATRIMONIO LIQUIDO
US$ bithoes

da amostra 14,41

em operacao (243 bancos) 24 *

* Fonte: Gazeta Mercantil (01/06/94)

Os bancos amostrados no estudo totalizaram um patriménio liquido de 14,41
bilhoes de délares, sendo que o total de patriménio liquido dos 243 bancos
em operacao no pais somam 24 bilhdes de délares.

Em termos percentuais a amostra representa 60,0% do total do patrimdnio
liquido dos bancos declarados em dez/93.

Composicio da amostra quanto a regiao geogrifica
A composicao da amostra (relativa aos bancos cujo patriménio esti entre os

50 maiores) no que se refere a regiao do pais de origem/sede do banco &

representada a seguir:



REGIAO % DE BANCOS AMOSTRADOS SEDIADOS
Sao Paulo 87,4

Parana 6,3

Distrito Federal 6,3

TOTAL 100%
AUTO-ATENDIMENTO

Dos bancos entrevistados, 94,4 % possuem servigos de auto-atendimento,

direcionados para:

Magquinas lobby - 6 horas 100%
Salas de Conveniéncia 52,9%
Quiosque 88,9%
Home/ Office banking 94 4%

Salas de Conveniéncia

As salas de conveniéncia apresentam previsao de crescimento de 57,4%, da
sua base instalada, enquanto que a previsdo de crescimento do tempo de
operacao, de dez para vinte e quatro horas, é de 40%.

| Previsao de crescimento da base | 574% |

22,2% das salas de conveniéncia, dos bancos visitados, trabalham 6 horas por
dia; 66,7% trabalham 10 horas € 11,1% 24 horas.

6 horas

22,2%

10 horas

66,7%

24 horas

11,1%

Previsao de crescimento do tempo 40%
de operagao {de 10 para 24 horas)

Com relagio ao tipo de instalacdo dos equipamentos das salas de
conveniéncia, encontron-se que 72,7% sao do tipo lobby e o restante, 27,3%,

thru the wall.
lobby 72,7%
thru the wall 27,3%




Quiosques

Quanto aos quiosques, percebe-se o seguinte perfil:

Préprio 20%
Tecban 70%
Nao possuem 10%

No Brasil, alguns bancos reuniram-se para criar a Tecnologia Bancéria -
Tecban, empresa destinada a gerir, e concentrar transacdes eletrdnicas em
equipamentos ATM. A empresa implantou o sistema "Banco 24 Horas", que
conta com cerca de quarenta estabelecimentos bancarios.

11,76% dos bancos ndo participam desse sistema, tendo criado estruturas
préprios de atendimento eletrénico para seus clientes, em todo o pais.

17,65% dos bancos, embora membros participantes da Tecban, montaram
uma estrutura propria complementar, para prestar melhores servigos aos
seus clientes.

Servi¢os do Auto -Atendimento

O auto atendimento constitui-se numa forte tendéncia no mercado brasileiro.
Considerando o total dos bancos pesquisados constata-se, que 0s servicos
mais implementados sdo consultas impressas, nas maquinas lobby, e saque,

nas salas de conveniéncia e quiosques.

Qutros servigos sao citados com uma frequéncia menor, indicando que a
disseminacao do auto-servigo local estd voltada as funcdes mais essenciais

para o cliente.

O servico de emissao de taldes de cheque exige terminais dedicados e
sofisticados, o que leva a uma pequena demanda por esse tipe de
equipamento, aliada ao fato de haver outras formas de oferta. Os dados
levantados indicam que uma pequena proporgao de bancos ofereceram esse
servico, disponibilizando-no em apenas algumas das ageéncias. Contudo
verifica-se uma forte tendéncia na disponibilizacao futura desse servigo.

Segue uma tabela dos servicos oferecidos pelos bancos que compde a
amostra, onde pode-se verificar as tendéncias comentadas acima.



Lobby %o
atual tend.
Saque 88,2 88,2
Depdsito 294 57,2
Consultas 82,4 824
Consultas impressas 100,0 100,0
Transf. entre contas 47,1 63,8
Emissao de taldes 59 61,5
Pagamento de contas 294 57,2
Conveniéncia %
atual tend.
Saque 100,0 100,0
Deposito 55,6 77,8
Consultas 77,8 88,9
Consultas impressas 88,9 100,0
Transf, entre contas 444 77,7
Emisséo de taloes 444 77,7
Pagamento de contas 55,6 55,6
Quiosque %
atual tend.
Saque 100,0 100,0
Depdsito 75,0 75,0
Consultas 100,0 100,0
Consultas impressas 100,0 130,0
Transf. entre contas 75,0 75,0
Emissao de taloes 25,0 32,0
Pagamento de contas 50,0 50,0

Home/Office Banking

Tend. = Tendéncia de aumento

Dos 944% que possuem Home/Office banking, temos que 882%
disponibilizam home e office banking, enquanto que 11,8% trabalham
unicamente com office banking.

88,2% com home + office banking

11,8% s6 office banking

Os servicos de Home/Office Banking podem estar disponiveis via felefone,
fax, telex e pager, sendo a consulta a saldo a mais procurada pelos clientes.



Dentre os servigos que os bancos disponibilizam por telefone, a consulta a
saldo é o que ja foi implantado pelo maior nimero de bancos amostrados -
80%. AplicagGes e resgates surgem em segundo lugar. Finalmente,
transferéncias e pagamentos de conta sdo as fungdes menos implementadas.

Servigos disponiveis via microcomputadores:

Servicos %
Consultas 31
Movimentagao de c.c. 19
Titulos em cobranga 32
Aplicagdes 18

Outros servigos, via micro, além dos mencionados foram pouco citados, tais
como: pagamentos, autorizacao de cobranca, indicadores econémicos,
poupanca e pagamentos a fornecedores.

Pode-se observar que o telefone é o mais utilizado em todos os bancos, em
média 65%. O fax e o PC sao utilizados em porcentagens menores.

Poucos bancos utilizam atualmente o felex, uma vez que esse servico esta em
fase de extingao. Também a utilizagdo do pager é reduzida, devido ao custo
elevado e pouca disseminagdo do servigo, além de nao apresentar grandes
vantagens para o banco.

Os bancos fornecem alguns equipamentos de home/office banking apenas
para clientes especiais, como PC, moden, pager e LP (linhas privadas) , nas
seguintes proporgoes:

PC 93,7 %
Moden 93,7%
Pager 6.3%
LP 18,3%

Terceirizacio de servigcos

A concentracao de servigos externos de informatica esta crescendo, contando
com a adesao de 73% dos bancos.

O servico mais terceirizado é o desenvolvimento, seguido de
suporte/ manutencgdo. Os principais beneficios obtidos dizem respeito a
reducdo de custos, otimizacao de recursos e agilidade, além de qualidade.



Em relagao ao Outsourcing da Sala de Conveniéncia:

Gostaram da idéia 64,7 %
Nao gostaram, a principio 17,6%
Ja tem algo 11,8%

Quanto a terceirizagdo do Home Banking, os Bancos:

Nao pretendem 38,9%
Nao sabem 16,7%
Pretendem 5,5%
Terceirizam algo 38,9%

Os servigos terceirizados pelos bancos em relacao a Home/Office banking sao:
. instalagao
. desenvolvimento

Equipamentos

Quanto aos equipamentos utilizados pelos bancos entrevistados, percebe-se
que h4 grande utilizagdo de cash dispensers e terminais de extrato.

Como tendéncias verifica-se grande utilizagao de dispensadores de talao e
terminais multimidia, seguidos pelos terminais de pagamento.

Bancos

Atual Tend.
ATM 294% 41,2%
Cash 88,2% 94,1%
T. extrato 82,4% 88,3%
Dispensador de talao 11,8% 76,5%
Sistema de resposta audivel 64,7% 70,6%
T. pagamento 11,8% 53,0%
T. multimidia 17,6% 94.1%
T. videotexto 12,5% 30,1%

Os principais fornecedores de equipamentos de auto-atendimento citados
foram: Procomp, SID, NCR e Digirede.

Transferéncia eletrnica de fundos

Quanto a transferéncia eletrdnica de fundos:

70,6% utilizam o sistema de seguranga: Cariifo + Senha + Criptografia



Sistemas operacionais

Como sistemas operacionais observados temos que o DOS é utilizado em
39.4% dos bancos, de forma isolada e 60,6% conjuntamente com outros
sistemas, como Windows, Unix, OS/2, Virtuos 386, Net-MB e UCSD-Pascal.

DOS 39,4%
0S/2 3,0%
UNIX 15,1%
WINDOWS 18,2%
WINDOWS/NT 9,1%
VIRTUOS/386 6,1%
NET-MB 6,1%
UCSD-PASCAL 3,0%

Protocolos de comunicacio

Observa-se a utilizagio de arquiteturas proprietarias IBM, pré-SNA e SNA
em 594% dos bancos entrevistados. Qutros protocolos de comunicagdo
utilizados sao X25, TCP-IP e Vip, listados na tabela abaixo:

BCS] 54%
BSC3 35,1%
SDLC 18,9%
X25 24,3%
TCP-IP 13,5%
VIP(Bull) 2,7%

Rede de Comunicacdo

50% dos bancos tem pretensdo de ampliar a rede de comunicagao para
Renpac-X25, em menores porcentagens tem-se pretensoes em relagao a linhas
privadas X400 e servidores.

A utilizacdo dos canais Renpac tende a crescer com o incremento do home
banking, por mostrar-se mais adequada em relagao aos servicos prestados
aos clientes, em funcdo das caracteristicas de comutagdo de pacotes e
tarifagao por chamadas.

Linhas privadas 7,0%
Servidores 14,3%
Linhas TX 3,6%
Renpac-X25 50,0%
X400 14,3%




| Nao vao ampliar | 3,6% a

94% das ligacdes a rede do banco sao feitas via Host. Concentradores e
processadores de agéncias ainda sd@o utilizados, porém com menor

proporg¢ao.
Caixa X Auto-Atendimento

751% dos servicos oferecidos pelos bancos sao realizados no caixa, enquanto
24,9% nos terminais de auto atendimento.

No caixa, os depdsitos, pagamento de contas e saques atingiram as
porcentagens mais altas, seguidos de transferéncias de contas e consultas.

Nos terminais de auto atendimento, 65% sao consultas, 25% saques, e o restante
transferéncias de contas.

Média (%)
Caixa AA.
Saque 25,0 25,0
Depdsito 29,0
Consulta 1,9 62,5
Pagamento de contas 28,4
Transf. de contas 15,7 12,5
Total 75,1% 24,9%

Servicos mais utilizados

No geral temos como servigos mais utilizados consultas, seguidas de saque,
pagamentos de contas, deposito e transferéncias entre contas, observados na
tabela a seguir:

Geral (%)
Saque 35,0
Depésito 8,0
Consulta 45,0
Pagamento de contas 10,0
Transf. de contas 2,0




Custo/Transacio

O custo médio do ciclo de um cheque esta por volta de US$ 1,20, sendo o custo
de compensacao US$ 0,75, enquanto a transacdo com cartdo, que apresenta
maior rapidez e seguranga, custa no maximo US$ 0,55, no terminal caixa.

Ainda constata-se que transacbes com cheque sdo 35% mais caras que
transacdes com cartbes nos terminais caixa, e que transacbes em terminais de
auto atendimento sdo 20% mais baratas em relagao ao terminal caixa.

Na tabela abaixo encontram-se alguns valores médios de custos operacionais
por transagées, nos diferentes tipos de atendimento realizados nos bancos.

Meédia - US$
Caixa Cartio 0,55
Cheque 0,75
Lobby 0,47
Sala 0,42
Banco 24 hs 0,53
Débito auto 0,25




