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E s t a  d i s s e r t aç ã o  ap r e s en t a  um  es t udo  so b r e  a  p rá t i c a  d a  e s t r a t é g i a  
o r ga n iz a c i on a l  n o  s e to r  b an c á r i o  b r as i l e i ro ,  ab o rd a nd o  es p e c i f i c am e n t e  
o s  a sp e c t os  r e l a t i v os  ao  p ro c e s so  d e  t om a da  d e  d e c i s ão  d e  um 
i n cum b en t e  f a ce  as  v a r i áv e i s  do  m ei o  a mbi e n t e ,  à s  q u a i s  s ã o  a c r es c i da  
d e  d i f i cu ld ad e s  ex t ra s ,  a  p oss ib i l i d a d e  do  s e to r  e s t a r  d i a n t e  d e  
i no v a çõ es  t e c no l ó gi c as  d i s r up t iv a s  que  p od em  a l av a n c ar  a  i nd ús t r i a  a  
u m no vo  p ar a d i gma .  O  t r a b a l ho  é  r e a l i z a do  a t r av é s  d e  es tu do  d e  c as o ,  
f o c a do  n a  po ss ib i l i d a d e  do  f im  d o  p ap e l - mo e d a ,  f a c e  à  i n s u r gên c i a  d e  
n o vos  m ei os  e l e t r ô n i co s  d e  p a gam e n to s .  E s t e  e s tu d o  t r az  c omo 
c o n t r i bu i ç ã o  a  ap r e s en t a ç ão  d a  m et od o l o g ia  SO DA  a p l i ca d a  no  
m a p ea m en t o  d a  co gn i ç ão  d e  ge r e n t e s  e  ex e cu t iv os  d a  o r ga n iz a ç ão  
i n cum b en t e ,  i s t o  é ,  a  pa r t i r  d e  en t r e v i s t a s  t r an s c r i t a s ,  r e a l i z a - s e  a  
ge r a ç ã o  d e  m a pa s  co gn i t i vo s  q u e  p e rmi t e m v e r i f i c a r  co mo  o  i n cu mb en te  
s e  p os i c io n a  c om r e l a ç ão  ao  s eu  pa ra d i gm a  a t ua l ,  s e u  r e l a c i on am e n to  
c o m pa r c e i r os  e  c l i e n t es ,  s e u  co mp or t a m e n to  a tu a l ,  su a  v i s ã o  d e  f u t u ro  
e  su a  es t r a t é g i a  d e  a ç ã o .   
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1  I NT RO D U ÇÃ O 

 

  

D i ve r so s  t r ab a l ho s  t ê m s id o  d e s en vo lv id os  c om ob je t i vo  d e  se  

e s tu da r  p r od u to s  e  s eu s  c i c los  d e  v id a ,  d em ons t ra nd o  a  p r eo cu p a ç ão  

c o m in ov a ç õe s  t e cn o l ó g ic a s  q ue  po ssa m  m el ho r a r  o  p r od u t o ,  o  qu e  t r az  

u m a  m aio r  s a t i s f aç ã o  ao s  c l i en t e s ,  a u m en t a nd o  d es s a  f o rm a ,  t a n t o  a  

t ax a  de  r e t en ç ã o ,  qu a n t o  o  p e r c e n tu a l  d e  d omí n i o  do  m e rc a d o .   

E m t e rm os  d e  i no v a çõ e s  t e cn o l ó gic a s ,  a s  l i t e r a tu r as  r e c en t e s  

( FR EE MA N  e  S OET E ,  1 99 7 ;  C HA N DY  e  T E LLIS ,  1 9 98 ;  LE IFE R  e t  a l ,  

2 0 00 ;  C HR IS T E NSE N ,  A NT H O NY  e  R O TH ,  20 07 )  t êm  m os t r a do  q u e  as  

m e sm as  po d em o cor r e r  d e  fo rm a  in c re m e n t a l  e  c on t ín u a ,  b em  c om o d e  

f o rm a  d i s r up t iv a ,  o  qu e  p od e  v i r  a  a l t e r a r  p a r ad i gm a s .  As  i no v a çõ es  

d i s r up t iv as ,  ou  d e  r u p t u r a ,  e s t im u l am o  su r g im en to  d e  no v as  emp r es a s ,  

q u e  o fe r t a m n ov os  p ro du t os  o u  p r odu to s  s ub s t i t u tos ,  ba s e a do s  n e s s a  

i no v a çã o  t e cn o l ó gic a  r a d i c a l ,  v i nd o  a  m ud a r  o  c en á r i o  d e  t od o  o  se to r  

p r od u t i vo ,  l e v an do  em  a l gun s  c as os  a  o r ga n iz a ç ã o  i n cu mb e n t e  ( l í d e r  

s e to r i a l  q u e  d e t êm  o  dom ín i o  do  m e r ca d o )  à  f a l ê n c i a .  

P o r  o u t r o  l a do  es sa s  m es m as  e mp r es as ,  qu e  s u r g i r am  a l av a n c ad as  

p e l as  i n ov a çõ e s  d e  r up t u r a ,  po d e rã o  s e  t o r n a r e m l í d e res  n a  p ro du ç ão  

s e to r i a l ,  t o m an do  o  p os t o  d e  i nc um b en t e ,  m as  c om  o  s u rg i m en to  d e  um 

n o vo  c i c lo  de  i no va ç ã o  ra d i c a l ,  e l a s  po d e r ão  ca i r  no s  m es mo s  e r ro s  qu e  

s u as  an t e c e s so r a s ,  s ob r e v in do - lh es  en t ã o  o  m e sm o i ns u c es so .   

T u shm a n  e  S mi t h  ( 2 00 4 )  r e l a t a m  d i v e r so s  c aso s  d e  s u c es so  e  

i n s u ce s s o ,  d e co r r en t es  de  i n ov a çõ e s  t e cn o l ó g ic a s  d e  ru p t u ra ,  p a r a  as  

q u a i s  p r op õ em  um a a bo r d a gem  d o  c i c lo  de  v id a  d e  p ro du to s  d en omi n ado  

d e  c i c lo  t e c no l ó gi c o .  Ess e  c i c lo  co mp õ e- s e  d e  4  f as e s :  a  e r a  do  

f e r m en t o ,  a  e r a  d a  s e l e ç ã o ,  a  e r a  d a  m ud a n ça  in c r em en t a l  e  a  e r a  da  

d e s co n t i nu id ad e  t ec n o l ó gi c a .  

N a  p r im ei r a  f a s e ,  a  e r a  d o  f e rm e n to ,  n ov os  p r od u to s  do t ad os  d e  

t e c no l o g i as  s imi l a re s ,  s ã o  o f e r t a da s  po r  o r ga n iz a çõ es  c on c o r re n t es .  P o r  

a l gum  f a t o r  d e  m e r c ad o ,  um  de l es  a c a ba  s e  t o r n an d o  o  p r o j e to  

d om in an t e ,  c a r a c t e r i z an do  a  s e gu nd a  f as e  d e s s e  c i c lo .  N es s a  f as e  a  

o r ga n iz a ç ã o  ad qu i r e  es t a b i l i d a de  com a  p ro du ç ã o  e  c o m er c i a l i z a ç ão  
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d e ss e  p r od u t o .  A  t e r c e i ra  f a se  a dv êm d a  ma n u t en ç ão  da  l i d e r an ç a  d o  

m e r c ad o ,  on d e  a  o r ga n iz a ç ã o  in v es t e  em me lh o r i as  i n c r em e n t a i s ,  e  

a s s im  m a n t ém  o  do mí n io  de  su a  p a rc e l a  d o  me r c a do ,  a t é  q u e  o co r r a  o  

s u r g im en t o  d e  um a  d e s co n t i nu id ad e  t ec n o l ó gi c a .  Es t a  q uar t a  f as e  o co r r e  

d e  fo r ma  i mp r ev i s ív e l ,  e  n o r m alm e n t e  d e v id o  a  um  av a n ço  c i e n t í f i c o  ou  

u m a n ov a  r e co mbi na ç ã o  d e  t e cn o l o gi as  j á  ex i s t e n t es  (C AS TE LLS ,  20 06 ) .  

O  mo me nt o  d e  o c o r r ê n c i a  d es sa  e r a  d e  de s con t i nu i d ad e  

t e c no l ó g i ca  po d e  se r  c a r a c t e r i z a do  p o r  u m in s t an t e  p a r t i c u l a r  d e  t em po  

e  e sp a ç o ,  o bs e rva d os  n o  p as s ad o ,  o nd e  e s t av a m d i s po n í ve i s  a s  

t e c no l o g i as  d e  i n ova ç ã o  r a d i c a l ,  o u  t ec n o l o gi a s  ex i s t e n t es  r e c omb in a d as  

d e  fo rm a  o r i g i na l .  

O  o b j e t i vo  d es t a  p e sq u i s a  é  i d en t i f i ca r  s e  o  s e to r  b a n c ár io  

b r a s i l e i r o  es t á  n a  imi n ên c i a  d e  so f r e r  u ma  m ud an ç a  r a d i c a l  c au sa da  

p e lo  f im  do  p ap e l -m o ed a .  A  p e sq u i s a  s e r á  c on duz i d a  em  u m do s  m ai o res  

b a n co s  b r a s i l e i r os ,  um a  v ez  q u e  as  i no v a çõ e s  ad o t ad a s  pe l o  m e smo  são  

r a p i d am e n t e  s e gu ida s  p e l os  co n co r r en t e s .  

A  p ro b l em a t i z a çã o  d e  no ss a  p e sq u i s a  p o de - s e  r e sum i r  n a  s e gu i n t e  

q u es t ã o :  É  imi n en te  o  f im  d o  u so  d o  pa p e l - mo e da?  E  qu a l  o  i mp a c t o  q u e  

i s s o  po d e  t r az e r  a o  s e to r  b an c á r i o?  

A  i nv es t i ga ç ã o  é  de s en vo lv i d a  com e n fo qu e  n os  s e gu in t e s  

o b j e t i v os  es pe c í f i co s :   

a )  É  p os s ív e l  o  pa p e l - mo e da  v i r  a  s e r  su bs t i t u id o  po r  m o ed a -

e l e t r ôn i c a  n o  Br a s i l ?  

b )  Qu a i s  t e c no l o g i as  p od e m po ss i b i l i t a r  o  f i m  do  p a pe l -mo e d a?  

c )  Ex i s t em  p r o j e t os  e m a nd am e n to  v i s an d o  es t a  s ub s t i t u i çã o?  
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2  RE FER EN C IAL  TE ÓR I CO 

 

 

A  a n á l i s e  d a  h i s t ó r i a  d o  h om em  m os t r a ,  qu e  s u a  e vo luç ã o  co mo 

i nd iv í du o ,  e  c om o s e r  so c i a l  l ev ou -o  a  d e s en vo l v e r  o r gan iz aç õ es ,  e  s e  

u t i l i z a r  d a  t e c no lo g i a  d e  fo rm a  i n t e r a t i v a  e  ev o l u t iv a ,  i s t o  é ,  a s  

m od i f i ca ç õ es  t e c no ló g i c as  i n duz i am  mu da n ç as  n as  o r ga n iz a ç õ es ,  

a t r av é s  d as  r e l a ç õ es  e co nô mi c as ,  s o c i a i s  e  e n t r e  a s  o r ga n iz a çõ e s .   

A s  m ud a n ç as  t e c no ló g i c as  imp a c t a m o  s e r  h um an o  d e  d iv e r s as  

f o rm a s ,  de n t r e  as  qu a i s  s e  po d em  d es t a c a r :  a  mo d er n i z a çã o  d a  so c i e d ad e ,  

a s  i n ov a ç õ es  do s  pa d r õ es  d e  v id a ,  a  so b r ev i v ên c i a  d e  o rga n iz a çõ e s  em 

s e us  s e t o re s ,  a  d i sp u t a  d e  no vo s  m e rc a d os  p o r  o r ga n iz aç õ e s  r i v a i s ,  e  o  

s u r g im en t o  d e  no vos  p r od u t os  e  s e rv i ço s .  

 

 

2 . 1  T e cn o lo g i a  

 

 

A  t e c no l o g i a  é  s em  d úv i d a  a  p r i n c ip a l  c au s a  es t im u la d o r a  d e  

m ud a n ça s ,  e  po d e  se r  d e f in i d a  d e  i n úme r a s  f o rm as .   

S a l om on  (1 98 4 )  a  de f in e  co mo s end o  o  u so  do  c onh e c im en to  

r a c io n a l ,  t é cn i c o  ou  c i en t í f i co ,  p a r a  s a t i s f az e r  n ec e s s i d ad e s ,  d es e j os  ou  

f a n t a s i as ,  po r  m eio  da  c r i a ç ão ,  d i s t r i bu i ç ã o  e  p r od uçã o  d e  b e ns  e  

s e r v i ço s .  E n t r e  a  p r o du ç ã o  de  b e ns  e  s e r v i ço s  i n c l u em -se  os  d e  n a t u rez a  

i n t an g í v e i s ,  t a i s  co mo p ro gr a m as  d e  c omp ut ad o r ,  m é tod os  d e  ge s t ã o  e  

d e  t om ad a  d e  d e c i sã o .  

S á ba to  (1 97 2 )  d e f i n e  t e cn o lo g i a  com o  um  c on j u n to  o r d en a do ,  

o r ga n iz a do  e  a r t i cu l ad o  de  co nh e c i me n to s  em pr e ga d os  n a  p r od uç ã o  e  

c o m er c i a l i z a ç ão  d e  b e ns  e  s e r v i ç os ;  i n c lu i nd o  n e s s e  r o l  o s  

c o nh e c i m en t os  em pí r i c os ,  r e s u l t a n t es  d e  o bs e r va ç õ es  e  ex p e r i ên c i a s .  

A  t e cn o l o gi a  é  ap ro p r i áv e l  em  g r an d e  p a r t e  d e  s eu  a c e rv o ,  o  q u e  

p o de  l e va r  a s  o r ga n iz a ç õ es ,  c om o  d e co r r e r  do  t emp o  e  d e v id o  à  

c o mo did a d e ,  a  u ma  a tu a ç ã o  in e f i c i en t e .  P o r  ou t r o  l ad o ,  a  e s c o l ha  
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e r r ô ne a  d e  t e cn o l og i a  t am b ém  p od e  de t e rmi n a r  um a  a t u aç ã o  in ad e qu a da ,  

o u  m esm o l ev a r  o  em p re e nd im en to  à  f a l ê nc i a .  

N e l s on  e  W in t e r  (19 8 2)  r e l a t am  es tu do s  so b r e  c as os  de  re a l i z a ç ão  

d e  p l an e j a m en t o  d e  i nv e s t i me n t os  e m  t e cn o l o g ia ,  em  em p re s as  de  

a e r o ná u t i c a  c i v i l  e  e n e r g i a  n uc l ea r ,  qu e  n ão  s e  t r a duz i r am  em  r e t o r no s  

a b so lu t os  d e  l u c ro s  o u  d e  s u c es so s ;  t e nd o  d i v e r sos  f a t o re s  q u e  

d i f i cu l t am  e s s e  p l an e j am en to ,  de n t r e  a s  q u a i s  s e  p od e m c i t a r :  

a )  f a t o r e s  d e  i n c e r t ez a :  O nd e  ap l i c a r  o s  r e c u rso s  a lo ca d os  p a r a  

p e sq u i sa  e  d es e nv o l v im e n t o ;  

b )  c en á r i os  p r e v i s to s  p o r  e s tu do s  d e  e s p e c i a l i s t a s ,  q u e  r a r a m en t e  

c o in c i d em  c om  a  s i t u a çã o  f i n a l ;  

c )  ex i s t ên c i a  d e  m ui t os  c e ná r ios ,  e  m ui t os  e sp e c i a l i s t a s ,  s e nd o  

d i f í c i l  o  co ns e nso .  

O u t r a  c a r a c t e r í s t i ca  d a  t e c no lo g i a  é  qu e  e l a  a c a b a  s e  t o rn a nd o  d e  

d om ín i o  pú b l i c o ,  o  q ue  s i gn i f i c a  q ue  s e u  a v an ç o  se  p r o ce s s a  a t r a vé s  de  

u m a  e vo l u ç ão  cu l tu r a l .  

P a r t i nd o  do  p re s s up os to  qu e  a  t e cn o lo g i a  po ss a  s e r  v i s t a  co mo a  

c o mbi n a ç ão  de  e l em e n to s  t é cn i cos ,  o r ga n iz a c io n a i s  e  i n s t i t u c io n a i s  qu e  

p e rm i t em  p ro duz i r  e  c om e r c i a l i z a r  um b em  o u  s e r v i ço ,  a  v i ab i l i z a ç ão  d a  

p r od u ç ão ,  do  b em o u  se r v i ço ,  r e qu er  a  aq u i s i çã o  e  u t i l i z a çã o  d e  um 

c o n j un t o  d e  c on h e c i me n t os ,  e qu i p am en to s  e  p es so a s  qu e  i r ão  o p e r á - lo s .  

S a l om on  (1 98 4)  ob s e rv a  o  s u r g im en t o  d o  t e r mo  a l t a  t e c n o l o gi a ,  

e m  r e f e r en c i a  a o  su r g im e n t o  d a  i n f o rm át i c a ,  ro bó t i ca ,  m ic r o e l e t rô n i c a ,  

b io t e c no lo g i a  e  t ec n o l o gi a  ae r o es pac i a l .  T amb é m,  n a  me sm a é po c a ,  

f i na l  d a  d é c a d a  d e  1 96 0 ,  o  t e rm o  in dú s t r i a  ou  p r od u t os  i n t en s i vo s  em 

t e c no l o g i a ,  r e f e re n t e s  a  t e c no l o g i as  so f i s t i c a d as  ge r a d ora s  d e  p ro du t os  

e  s e rv i ç os .   

N e ss e  co n t ex to ,  Ba r n e t t  ( 19 93 )  es t en de  a  ab r an gê n c i a  do  

s i gn i f i c ad o  d a  t e c no lo g i a  e m 3  c omp on e n t es :  

a )  o  h a r dw a r e  t é cn i co ,  qu e  é  um a  c o n f i gu r a çã o  e sp ec i f i c a  d e  

m á qu i n as ,  eq u ipa m e n to s ,  d i s po s i t i v os ,  i n s t rum e n to ,  p r o ce s s os ,  

e s t r u t u ra s  f í s i c as  e  l a yo u t s ,  n e c es s á r io s  à  p r od u çã o  d e  be n s  e  s e rv i ços ;  

b )  c on he c im en to  d a  c i ê n c i a  e  d a  t e cn o l o g ia ,  a s  ha b i l i d ad es  

t é c n i c as ,  a  c r i a t i v id a d e ,  o s  v a lo r es  e  a t i t ud es ,  a  cu l t u r a  ge r a l ,  a  
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e d u c a çã o  f o r m al ,  o  ap e r f e i ço a me n t o  p ro f i s s i on a l ,  a  ex p e r i ên c i a ,  o  

k n ow - ho w (c om o r ea l i z a r ) ,  o  k no w -wh a t  (o  q u ê  f az e r ) ,  e  o  k no w -w h y 

( p o r  qu ê  f az e r ) ;   

c )  a  o r ga n iz a ç ão ,  ou  a  s i t u a ç ão  da  e mp r e s a ,  o  a r r an jo  i n s t i t u c io na l  

( a dm in i s t r a t i v o ,  b u r o c r á t i c o  o u  ge r enc i a l )  a t r av é s  d a  qu a l  o  h a r dw a r e  

t é c n i co  e  o  co nh e c i me n t o  s ã o  com bi na d os  e  a dmi n i s t r a do s ,  a t r a v és  de  

u m a  r ed e  d e  r e l aç õe s  f í s i c a s ,  i n f o rm ac i on a i s  e  s óc io - e con om ic a s .   

E s s e s  c omp on e n t es  i n t e r a ge m no  c on tex to  o r ga n iz a c i on a l  d e  f o rm a  

a  a t e nd e r em  a  i n t e r e s s e s  e co nôm ic o s ,  s o c i a i s  e  p o l í t i c os  p r é -

e s t a b e l e c i do s  a t r a vé s  d a  mi s s ã o  e  v i s ão  em pr e s a r i a l .   

M e ye r - S t am e r  ( 19 92 )  co n c l u i  q ue  a  t ec n o l o gi a  nã o  p od e  s e r  n e u t r a ,  

m a s  e s t a r  em  s in to n i a  co m o  c om pet i t i vo  am bi en t e  s e t o r i a l ,  ex p os t o  

t a n to  à s  fo r ç as  f av o r áv e i s  ( s t a k eh o ld e r s )  q ua n t o  às  f o r ç a s  c on t r á r i a s  

( g r u p os  d e  p r es s ã o ) .  

 

 

2 . 2  E vo lu çã o  t e cno l óg ic a  e  o r gan i za çã o  

 

  

A s  o r ga n iz a çõ e s  vêm  s o f r e nd o  m ud a n ça s ,  t a n t o  n a  su a  e s t r u tu r a  

q u an to  n a  su a  f o r ma  d e  t r a b a lh o ,  n a  ma n e i r a  d e  p ro duz i r  e  d i s t r i bu i r  

b e ns ,  d e  a co r do  co m su a  o r i ge m h i s t ó r i c a  e  a  f o rm a  da  so c i e d ad e ,  

d e v i do  a  u m ún i c o  f a t o r  ( NE LS O N ,  2 0 06 ) ,  a  ev o l u ç ão  t e c no l ó g i ca .  

D e n omi n ad a  po r  Sc h um p et e r  (1 96 1)  d e  f e nô m en o  fu nda m e n t a l  do  

d e s en vo lv i me n t o  ec o nô mi co ,  a s  ev o lu ç õ es  t e cn o ló g i c as  p ro vo c am 

m ud a n ça s  n a  a rq u i t e tu r a  o r ga n iz a c ion a l ,  a l t e r an do  a  n a tu r ez a  do  

p r o c es s o  ev o l u t iv o  e  m od i f i c an d o  a  f un ç ão  e m pr e s a r i a l  

( BE R NAR D ES e  ALM E ID A ,  1 99 9 ) .  

E v olu ç ã o  t e cn o l óg i c a  é  u m p r o ce s so  n ão  a l e a tó r i o ,  s en do  

e s s en c i a l m en t e  p l a n e j a do  e  d i r e c ion a do  p a r a  ob j e t i v os  v i áv e i s  e  

p o t e n c i a lm e n t e  l u c r a t i vo s .   

N e l s on  ( 20 06 )  s u ge r e  q ue  a  i n ov a ç ão  f az  pa r t e  d e  um  c í r c u lo  

v i r t u os o  qu e  p a s s a  p e l as  s e gu i n t es  f a se s :  
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a )  a s  a t i v id a d es  d e  u m a  o r ga n iz a ç ã o  s e  t o rn a m ro t in a s  d e  t r ab a lh o ,  

n o  in tu i to  d e  q ue  o  co nh e c i m en t o  c on t i do  e m su as  co mp e t ên c i a s  s e j am 

d i s s emi na d os  ou  r ep l i c ad os ;  

b )  qu an do  um a o r ga n iz a ç ã o  s e  de p a r a  com  um  pe r ío do  d e  

t u rb u l ên c i a ,  de v i do  a  o co r r ên c i a  d e  um a  in ov a ç ão  t e cn o ló g i c a  r ad i c a l ,  a  

i n c e r t ez a  e  a  n ec es s i d ad e  d e  ga r a n t i r  l u c ro s  i r ão  l ev á - l a  à  b us c a  d e  

i no v a çõ es  qu e  lhe  p e rm i t a  c r i a r  o u  ap r ov e i t a r  opo r tu n id a d es  de  

n e gó c io s ,  o u  d e  re a g i r  d e  f o rm a  luc r a t i v a  a  um a  mud a n ç a  t é cn i c a ,  

i n s t i t uc io n a l  ou  s e to r i a l ;  

c )  f i n a l me n t e ,  bu sc a  a s s e n t a r  e s s a  i n o va ç ã o  e m a ç õ es  c o l e t i v a s  

e s t á v e i s ,  vo l t a n do  a o  e s t á g io  i n i c i a l ,  d e  d i s s emi n aç ã o  o u  r ép l i ca  do  

c o nh e c i m en t o .  

D e ss a  f o rm a ,  um a  o r ga n iz a ç ã o  d e v e  re u n i r ,  a t r av és  d e  s eu  p e s so a l ,  

h a b i l i d a d es  e  co nh e c im en tos  pa r a  p r o duz i r  m e r c ad or i a s  (PE NR OS E,  

1 9 59 ) .  A  c ap a c i dad e  d e  ex p lo r a r  e s s a s  ha b i l i d a d es  e  c o nh e c i m en t os ,  

b e m c omo  d e  i no var  s ão  o s  f a t o r e s  d e t e r mi n an t e s  do  s e u  c r e s c im e n t o .  

A s  m ud a n ç as  n as  t e c no l o g i as  de  p r od u ç ão  se  i n t e r l i ga m a  

m ud a n ça s  n as  o r gan iz aç õ es  i n t e r n as  da s  e mp r es a s  (C HAN D LE R ,  1 96 2) .  

A t r av é s  d a  c e n t ra l i z a ç ã o  a dmi n i s t r a t i v a  o bs e rv a - s e  a  b us c a  p o r  

i no v a çõ es  t am bé m p a r a  su a s  es t r u tu r as  o r ga n iz a c i on a i s ,  o  q u e  c r i s t a l i z a  

o  c r e sc im en to  d a  o r ga n iz a ç ã o ,  s e j a  a t r av é s  d e  su a  d iv i s ão  em ou t r as  

e m pr e s as ,  ou  p o r  p r o du to s ,  o u  a i nd a  po r  á re a s  ge o gr á f i c as .  

C om b as e  e m p r e s su p os t os  d as  t e o r i a s  d as  com p et ên c i a s  d a  f i rm a ,  

N e l s on  e  W in te r  ( 19 8 2)  c on s i de r am  um a o r ga n iz a çã o  com o u m co n j un t o  

d e  c omp e tê n c i as  i n c o rp o ra d as  ao s  s eu s  p r oc e s s os  p r odu t i vo s ,  q u e  p o r  

s u a  v ez  i n co r po r am c on h e c im e n to s  t ác i t o s  r e l ev a n t es .  

T e e c e  ( 19 97 )  a r gu m en t a  q u e  a  a qu i s i ç ão ,  m an u t e n çã o ,  

a p r o fu nd am e n to  e  a m pl i a ç ão  d as  c omp e t ên c i a s  d e  u m a  o r ga n iz a ç ão  s ã o  

p a r t e s  d e  um  p r o ces so  d e  i no v a çã o  t ec n o l ó gi c a .  Es s e  p ro c e s s o  po d e  s e r  

c a r a c t e r i z a do  a t r avé s  d a  s e gu i n t e  s eq üê n c ia  d e  e t ap a s :  

a )  a  b us c a  po r  co nhe c im e n t os  e  o po r t un id a d es  d e  m er c a dos ;  

b )  a s  t e c no l o g i as  ev o l u em po r  t r a j e tó r i a s  d e p en d en t e s ,  c an a l i z ad a s  

e m  p a r ad i gm a s  t e cn o l ó g ic os ;  
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c )  a s  m ud an ç a s  t e cn o l ó g ic a s ,  de n t r o  d o  p a r ad igm a ,  s ão  

c u mul a t iv a s ;  

d )  a  i no v a ç ão  t e cno ló g i c a  t e m e l e v ado  g r a u  de  i r r ev e r s i b i l i d a de  

e m  f un ç ã o  d a  ac u mul a ç ã o  d e  con h e c im e n t os ,  d a s  d e c i s õ es  d e  

i nv e s t im e n t o  t om a da s  e  d as  t r a j e tó r i a s  s e gu id as  p e l a s  f i r ma s ;  

e )  mu i t as  i n ov a çõ es  s ão  i n t e r - re l a c io na d a s  com  ou t r a s  t ec n o l o gi a s  

o u  a t i v os  co mpl e me n t a r e s ;  

f )  a s  i no v a çõ es  d i f i c i lm en te  p od e m s e r  t o t a lm e n t e  d esc r i t a s  ou  

ex p l i c a d as  a t r a v és  d e  m a nu a i s ;  

g )  é  d i f í c i l  e s t a b e l e c e r  e  a s se gu r a r  d i r e i t o s  t o t a i s  d e  p ro p r i ed a d e  

s ob r e  um a  i no v a ção .  P a t e n t es  e  d i r e i t o s  au to r a i s  s ão  s i s t e m as  d e  d i f í c i l  

c o n t ro l e ,  d e v id o  a o  f e nôm e no  d a  g lo ba l i z a ç ã o .  

D e ss a  f o rm a  e n t end e - s e  q u e  em pr e s as  i n ov a do r a s  e  com p et i t i v a s  

d e v em  in c o rp or a r  e m  s ua s  bo a s  p r á t i c as  a  ge s t ã o  e f i ca z  d a  i no v a ção  

t e c no l ó g i ca .   

 

 

2 . 3  Cap a c id ad e  o rg an i z a c io na l  

 

  

A  c a p a c id a d e  e mp re s a r i a l ,  o r i e n t ad a  pa r a  a  ge r a ç ão  d e  i no v a çõ e s ,  

é  e d i f i c a d a  a t r av és  d e  i n v es t im en tos  e m a qu i s i ç ã o  e  a c u mul a ç ã o  d e  

c o nh e c i m en t o .  N es s e  co n t ex to ,  a  a p r e nd iz a ge m t e cn o l ó g ic a  é  um 

p r o c es s o  q u e  r e a l i z a  aq u i s i ç õ es  no  s i s t e ma  d e  en s in o  f o rm a l  e  em 

i ns t i t u i çõ e s  d e  p esq u i s a ,  b em c om o n a  c ap a c i t a ç ã o  i n t e r n a  à  p ró p r i a  

e m pr e s a .  E ss e  p r oc e s so  d e v e  s e r  c í c l i c o ,  e  é  r e co nh e c i do  p o r  Co r r ea  

( 1 98 9 )  co mo  o  g r an d e  d i f e r en c i a l  en t r e  p a í s e s  de s en vo lv id os  e  pa í ses  

e m  d es e nv o l v im e n to ,  p o i s  e l a  imp l i c a  e m:  

a )  c on c ed e r  c r é d i to s  à  f o r m aç ã o  t eó r i c a ,  fo r t a l ec e n do  as  

i n s t i t u i çõ e s  ed u c a c i on a i s ,  b e m co mo  à  p r á t i c a ;  

b )  r e co nh e c im e n t o  d e  qu e  ap r en d iz a gem  é  um  p r o c es s o  co n t ín uo  e  

i n t e rmi n áv e l ;  

c )  n ec e s s i d ad e  d e  no v as  m et od o l o gi a s  qu e  c a p a c i t em t an t o  a  

a p r e nd iz a ge m,  q u an to  a  d es ap r e nd iz age m .  
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E n f im ,  em pr e s as  i no v ad or a s  comp l em en t am  a  a p re n d iz a ge m 

f o rm a l  e  c on t r ib uem  p a r a  a  a mpl i aç ão  d a s  c ap a c i t a çõ es  i n d iv id u a i s  d e  

s e us  co l a bo r a do r es .  

A  a p r en d iz a gem  or ga n iz a c io n a l  e ra  d i s so c i a d a  d a  a p ren d iz a ge m  

i nd iv i du a l  ( CY ER T e  M AR CH ,  1 96 3 ;  S IM O N ,  19 63 ) ,  s e nd o  a t u a lm e n te  

c o ns id e r ad a  c om o u m p ro c es so  co n t í nu o  d e  e l ab or a ç ão  de  c on c e pç õ es  e  

r a c io c ín i os  de  se u s  i n t e g r an t e s ,  a f e t an do  o  p ro d u to  d a  a ç ão  

o r ga n iz a c i on a l .  

A r g yr i s  e  S c hon  ( 19 78 )  r e co nh e c em  q u e  o r ga n iz a ç õ es  

d e s en vo lv em  a  h ab i l i d ad e  d e  o bs e rv a r ,  a v a l i a r  e  a g i r  a  p a r t i r  da  

p e r c ep ç ã o  dos  es t ím u l os  i n t e r nos  e  ex t e r no s  à  o r ga n iz a ç ã o ,  d e  modo  

i n t e r a t i vo  e  a cu mu la t i vo ,  a t r a v és  d a  a p r e n d iz a gem  d e  s e us  m emb r os .   

H e d b er t  ( 19 81 )  p ro p õe  qu e  o r ga n iz aç õ e s  d ev em  s e r  v i s t a s  como 

e n t id a d es  qu e  d i sp õ em  d e  s i s t em as  c o gn i t i vo s  e  m em ó r i as ,  p o i s  à  

m e d id a  q u e  d i v e r sos  m em b ro s  e n t r am  e  s a em,  ou  l i d e r a n ça s  s e  r ev ez am,  

s u as  me mó r i a s  p re s e r va m com po r t am e n to s  e  s i gn i f i ca d os ,  n o rm as  e  

v a lo r es ,  a dq u i r i do s  n es s e  t e mp o  e  r o t a t i v i d ad e .   

Lo go ,  a  ap r e nd iz a ge m  o r gan iz ac ion a l  n ão  es t á  r es t r i t a  a os  

i nd iv í du os ,  m as  d ev e  s e r  co ns i d e ra d a  e m t e r mo s  d a  o r ga n iz a ç ã o  c omo 

u m to do .  

 

 

2 . 4  O r gan i za çã o ,  e s t r a t é g i a  e  ino va çã o  t e cn o l óg i c a  

 

 

A s  o r gan iz aç õ es  ne c e s s i t am a do ta r  e s t r a t é g i a s  co m o  ob j e t i vo  d e  

p r o t e ge r - s e  d as  f o r ç a s  c omp e t i t i v as ,  t a n t o  a t r av é s  d o  p os i c io n am en to ,  

n o  c on t ex t o  i n du s t r i a l ,  o f e r t a nd o  p r odu to s  co m m en o r  cus to  ou  d e  v a lo r  

d i fe r e n c i ad o ,  q uan to  co ns t r u in do  b a r r e i r as  à  en t r ad a  d e  no vo s  

c o n co r r en t e s  n a  i n dú s t r i a  ( PO RT ER,  19 8 0 ;  P OR T ER,  1 981 ) .  

A  t eo r i a  d e  r ec u r s os  d a  f i r m a  p re v ê  qu e  o r gan iz aç õ e s  s ã o  

c o n j un t os  d e  co mp e t ên c i a s  e  c a p a c i d ad es  (PR A HA LA D  e  H A ME L,  

1 9 90 ) ;  d i s po n i b i l i z an do  p ro du tos  q u e  i n co r po r em v a lo r ,  t en ham 

c a r a c t e r í s t i ca s  d e  s e r  d i f i c i lm e n t e  im i t áv e l ,  e  u t i l i z a r  i n sum os  ra r os  
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( BA R NE Y,  1 9 91 ) ,  p o r  v ez es  i n t an g í v e i s  (H A LL,  1 9 92 ) ,  ou  m es mo 

v i r tu a i s  ( IT A M I e  R O EH L,  1 98 7 ) .  

A  fo n t e  d a  v a n t a ge m c om p et i t i v a  e nc o n t r a - s e  p r im a r i am e n t e  nos  

r e c u rs os  e  n as  c o mp et ê n c i as  d e se n vo lv i d as  e  con t ro l a d as  p e l a  

o r ga n iz a ç ã o  (W ER N ER FE LT ,  1 98 4) .  P o r  v ez es ,  a l gu ns  r e cu rs os  

e s p e c í f i co s  s ão  c on s t r u íd os  pe l a  p ró pr i a  o r ga n iz a ç ão ,  t a i s  c om o  m a rc as  

e  s ím bo lo s  (S E LZN IC K ,  1 95 7 ) .  

A s s im ,  po d e -s e  i n fe r i r  q ue  os  r ec u rs os  e  c ap a c i d ad es  d a  f i rm a  s ã o  

r e s u l t a do s  d e  u m p r o c e s so  d e  ap r en d iz a gem ,  p e rm i t i nd o  c o n c l u i r  q u e  a s  

c o mp et ê n c i as  ce n t ra i s  d e  u ma  o r ga n iz a ç ão  s ão  co nh e c im e n to s  t á c i t o s  

o b t id os  d es s es  r e c u r s os  (W IN T E R ,  19 87 ) .  

O  c on h e c im e n to  do  p r o ce s s o  d e  ap r end iz ad o  o r ga n iz a c ion a l  a l i ad o  

a o s  co nc e i to s  d a  t e o r i a  d a  r a c ion a l id a d e  l im i t ad a  t o r n a - s e  fo n t e  

p r e c i os a  p a r a  a  ge s t ã o  d e  pe s s o as  e  de  es t r a t é g i a s  o r ga n iz a c io n a i s ,  po i s  

c o n t r i bu em  com o  p r o c es so  d e  a g r ega r  v a l o r  a  p ro du t os  e  s e rv i ç os  

o f e r t a do s  ao  m er c a d o ,  e f e t i v an do  c om s u c es so  a  a qu i s i ç ão  e  

t r an s f e r ê n c i a  d o  co n he c im en to  en t re  o s  m em b ro s  d e  um a  o r ga n iz a ç ã o  

( S IM O N ,  1 99 1) .   

A t r av é s  d as  fu n çõe s  o r ga n iz a c io na i s ,  t ê m -s e  a  c on f o rm a ç ão  do  

c o n c e i t o  d e  m em ór i a  o r ga n iz a c io n a l ,  on d e  o  a c e rv o  de  c on h e c im e n to  

e n c on t r a - s e  a rm az e n a do  t a n t o  n a  me n t e  h um an a ,  q u an t o  d i s pos to  em 

p r o c ed i m en t os ,  doc u m en t a do s  em  d i v e r s as  mí d i as  (p a p é i s ,  m e io s  

m a gn e t os - ó t i c os  e  o u t r as  fo rm a s ) ,  d i sp on ív e i s  l o c a l  ou  r em ot am e n t e .  

A s s im ,  em  c l im as  o r ga n iz a c i on a i s  q ue  in d i c am  es t a b i l i da d e ,  o  p ro c e s so  

d e  ap r en d iz a do  de c o r r e  d e  fo r ma  t r an qü i l a ,  t r an smi t i d a  a t r a vé s  de  

t r e i n am en to ,  a d ap ta ç õ e s  e  co ns u l t a s  a o s  p ro c ed im en to s  i n t e r no s  à  

o r ga n iz a ç ã o .  

A  d in âm i c a  d a  a p r e nd iz a ge m o r ga n iz a c i on a l  d ep e nd e  d a  

d i s po s i ç ão  d a s  em pr e s as  d e  s e  m an t e r em  s em p r e  a t e n t as  à s  a l t e r a çõ e s  do  

m ei o  am bi en t e ,  p r in c ip a l m en t e  à s  i n ov a ç õ es  t e c no l ó g i c as ,  b a l an c e ando  

s e mp r e  a  n e c e s s i da d e  d e  r e t e r  s eu  po s i c i on a me n t o  c omp e t i t i v o  c om a  

a q u i s i ç ão  e  i n t e r na ç ã o  d e  no vo s  co nh e c im en tos  e  h a b i l i d ad es ,  p a r a  a  

a d e qu a ç ão  d e  c om pe t ê nc i as  e s se n c i a i s .  A s  o r ga n iz a çõ e s  de v e m t r a b a l ha r  

a  a s s im i l a ç ão  d e  i no v a çõ e s ,  o r i g in a d as  t an t o  fo r a  d a  o r ga n iz a ç ão ,  
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q u an to  e m s e u  in t e r io r ,  t r an smi t ind o - as  a os  d i v e r sos  m em br os  d a  

o r ga n iz a ç ã o .    

N e ss e  co n t ex to ,  a s  a t i v i d ad es  d e  p e sq u i sa  co ns t i t u em - se  em 

p o de r os os  m e c an i s mo s  d e  ap r en d iz a d o ,  e  qu a nd o  nã o  pu d e r  s e r  

ex e r c i t a do  p e l a  o rga n iz a ç ão ,  po d e  se r  r e a l i z a d a  a t r av és  d e  co nv ê n io s  

c o m c e n t ro s  un ive r s i t á r io s ,  q u e  c um p re m du a s  f un çõ e s ,  a  b us c a  e  

c r i a ç ão  d e  no vo s  c o nh e c i m en t os ,  e  a  s ua  t r a nsm is sã o  a o s  a lu no s  e  à  

c o mu nid a d e .  N o  ap r o fu nd am e n to  d os  m éto do s  da  p e squ i s a  a c a dê mi c a  

o c o r re  a  c on s t a t aç ã o  d e  q u e  o  co n he c im en to  a dv ém  d e  d i v e r s os  

p e sq u i sa do r e s  e  d e  v a r i as  l o c a l i d ad es  ( p a í se s ) ,  a s s im  con s t a t a - se  qu e  é  

n o  amb i en t e  u n i v e r s i t á r io  qu e  s e  o bs e rv a  a  m el ho r  f o rm a  d e  t r a nsm is s ã o  

d o  a c e rv o  d e  c on h ec im e n t o  e  h ab i l i d ad e .   

A  p esq u i s a  as so c i ad a  ao  d e se nv o l v ime n to  com põ e  f un ç õe s  i n t e r -

r e l a c i on ad a s ,  q u e  j un t a m en t e  com  a  a n á l i s e  d e  p es qu i sa s  d e  m e rc a do  

p o de m i n i c i a r  o  p roc e s so  d e  i n ov a ç ão  d e  p r od u t o .  

D e ss a  fo rm a  as  o rga n iz a çõ e s  po d em  ge r a r  n ov os  p ro du to s ,  e  p o r  

c o ns e qü ê n c i a  i n t e r n a r  n ov os  co nhe c im e n t os  e  h ab i l i d a d es ,  c u j a  

t r an smi s s ã o  s e r á  d i f u nd id a  e  d o cu me n ta d a  p e l a  o r ga n iz a çã o .  

 

 

2 . 5  A  ino va ç ão  t e cn o ló g i c a  d e  rup tu ra    

 

 

N o  es p i r a l  d a  e vo lu ç ã o  o r ga n iz a c io n a l ,  a s  em p r es as  a c a b am 

a t i n g in do  a  ma tu r id a d e ,  e  n a  m ed id a  qu e  pe r c e be  a s  ne c e s s id a d es  de  

s e us  c l i e n t es  e  a d eq u am  s e us  p ro du tos  às  s u as  n e c es s i da d e s  c r es c em  e  

ga n h a m p ar t i c i pa ç ão  no  m e rc a do .  D epo i s  d e  p as s a r  po r  d iv e r s a s  f as e s ,  

a s  o r ga n iz aç õ es  c he ga m  à  po s i ç ão  d e  m a nu t e n ç ão  d e  um a  l i n h a  es t á ve l  

d e  p r od u to s  ou  s e r v i ç os ,  b a s e ad os  n a  t e cn o lo g i a  d i sp on ív e l ,  

c o n fo rm a nd o -s e  a  t o do s  os  fu nda m e n to s  e c on ômic o s  qu a n t o  a  

l u c r a t i v id a d e  e  d es e mp en h o ,  b us c and o  co n t i nu am e n t e  a  me lh o r i a  d e  

s e us  p r od u to s  e  s e rv i ço s .   

A o  lo n go  d es s e  p ro c e s s o ,  o u  ev e n t ua l me n t e  n o  p r e c i so  m om en to  

q u e   u ma  e mp r es a  e s t e j a  do mi na nd o  o  m er c a do  co m  s e us  p r od u t os ,  
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p o de m o c o r r e r  o  s u r g im en t o  d e  n ova s  t e cn o lo g i as ,  c u j a  a p l i c a ç ão  a  

p r od u t os  s i mi l a r es  r es u l t em  em  in o va ç õ es  r a d i c a i s ,  de no mi na das  

i no v a çõ es  d e  ru p tu r a ;  à s  qu a i s  C hr i s t en se n ,  A n t ho n y e  R o t h  ( 20 07 )  

a n a l i s am  e  b us c am  s u as  o r i gem  a  p a r t i r  da  a ná l i s e  d o  m er c a do  

c o ns umi do r ,  d i v id i nd o -a  em  q u a t ro  g r u po s :  o s  c ons um id or e s ,  o s  

c o ns umi do r e s  o v ers ho t  ( s a c i ad os  po ré m  n ão  t o t a l m en t e  s a t i s f e i t o s ) ,  o s  

c o ns umi do r e s  u nd e rs ho t  ( n ão - s ac i a d os )  e  f i n a lm en t e  o s  n ã o -

c o ns umi do r e s ;  d en t re  a s  q u a i s  o s  t r e s  ú l t i mos  d ã o  m a r ge m a  

o p or tu n id a d es  d e  no v os  p ro du tos / s e rv i ç os .   

T u shm a n  e  S mi t h  ( 20 04 )  ex p l i c am o  su r g im en to  d es s as  no v as  

t e c no l o g i as  e  su a s  i n f lu ê n c i as  no  eq u i l í b r i o  do  s e to r  p r od u t iv o  a t r a v és  

d o  c i c lo  t e cn o ló g i c o .  E ss e  c i c lo  co mp õ e- s e  d e  4  f as e s :  a  e r a  d o  

f e r m en t o ,  a  e r a  d a  s e l e ç ã o ,  a  e r a  d a  m ud a n ça  in c r em en t a l  e  a  e r a  da  

d e s co n t i nu id ad e  t ec n o l ó gi c a .  

N a  p r im ei r a  f a s e ,  a  e r a  d o  f e rm e n to ,  n ov os  p r od u to s  do t ad os  d e  

t e c no l o g i as  s im i l a re s ,  s ã o  o fe r t a do s  po r  o r ga n iz a çõ e s  con c o r re n t es .  P o r  

a l gum  f a t o r  d e  m e r c ad o ,  um  de l es  a c a ba  s e  t o r n an d o  o  p r o j e to  

d om in an t e ,  c a r a c t e r i z an do  a  s e gu nd a  f as e  d e s s e  c i c lo .  N es s a  f as e  a  

o r ga n iz a ç ã o  ad qu i r e  es t a b i l i d a de  com a  p ro du ç ã o  e  c o m er c i a l i z a ç ão  

d e s s e  p r od u t o .  A  t e r c e i ra  f a se  a dv êm d a  ma n u t en ç ão  da  l i d e r an ç a  d o  

m e r c ad o ,  on d e  a  o r ga n iz a ç ã o  in v es t e  em me lh o r i as  i n c r em e n t a i s ,  e  

a s s im  m a n t ém  o  do mí n io  de  su a  p a rc e l a  d o  me r c a do ,  a t é  q u e  o co r r a  o  

s u r g im en t o  d e  um a  d e s co n t i nu id ad e  t ec n o l ó gi c a .  Es t a  q uar t a  f as e  o co r r e  

d e  fo r ma  i mp r ev i s ív e l ,  e  n o r m alm e n t e  d e v id o  a  um  av a n ço  c i e n t í f i c o  ou  

u m a n ov a  r e co mbi na ç ã o  d e  t e cn o l o gi as  j á  ex i s t e n t es  (C AS TE LLS ,  20 06 ) .  

A  f i gu ra  1  –  C i c lo  t e c no l ó g ic o ,  i l u s t r a  e s sa  o co r r ên c i a  a t r av é s  d a  

c o n j un ç ão  d e  do i s  c i c l os ,  on d e  o  c i c lo  m e no r ,  d en o t ad o  p e l o  su f ix o  1  

r e p r es e n t a  o  c i c lo  a t u a l ,  e  o  c i c l o  m ai o r ,  d en o t ad o  pe l o  s u f ix o  2 ,  o  

p r óx imo  c i c l o  t e c no ló g i co ,  qu e  d e ve rá  do min a r  o  m er c ad o  d es t e  t i po  d e  

p r od u t o .  

H e n d er so n  (1 99 3 )  e  Mi t c h e l l  ( 19 91 )  d e f i n em  e  ap l i c am o  t e r mo  

i n cum b en t e  à  o r gan iz aç ã o  q u e  f a b r i ca  e  v e nd e  p r od u t os  p e r t e n c en t e s  à  

ge r a ç ã o  q u e  p re c e de  os  p r od u to s  c on ce b id os  com  a  i no v aç ã o  ra d i c a l .  
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D e ss a  f o rm a ,  u ma  in ov a ç ão  t e cn o lóg i c a  d e  r up tu r a  oc o r r e  em  

r e l a ç ão  à  t e c no l o g ia  u t i l i z ad a  p e l a  o r ga n iz a ç ã o  in cu mb e n te .  

D i f e re n t e  d e  um a  i no v a çã o  t e cn o l ó gic a  i n c r em e n t a l ,  s i t u a d a  s ob  

o s  do mín io s  d e  c o nh e c i m en t o  d a  o r ga n iz a ç ã o  i n cumb e n t e ,  a  qu a l  

a l gum a s  t ê m t a l  a t i v id a d e  de s i gn a da  co mo  p r o ce s s os  d e  pe s qu i s a  e   
 

 

 

 
 
Figura 1 – Ciclo tecnológico 
Fonte: Autor  “adaptado de” Tushman e Smith, 2004, p.4  
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d e s en vo lv i me n t o ,  s e nd o  in c lu s ive  i n s t r um en to  es t r a t é g i c o  p a r a  

ex p an s ão  d as  b a r re i r as  ao s  co mp et id o r e s ;  u ma  i no va ç ã o  t e c no l ó g i ca  d e  

r u p t u r a  e nv o lv e  m ét od os  e  m a te r i a i s  qu e  s ão  no vo s  p a r a  o  i n c umb e n te ,  

i n t e i r am e n t e  d i f e re n t e  d a  ba s e  d e  c on h e c im e n to ,  ou  a i nd a ,  uma  

r e c om bi n aç ã o  d e  p a r t e s  e s t a b e l e c end o  u m  n ov o  c u rso  à  b as e  d e  

c o nh e c i m en t o  do  i nc u mb e n t e  ( FR E EMA N  e  S O ET E,  1 99 7) .  

C h an d y e  T e l l i s  (2 0 00 )  obs e r v am a  i mp or t ân c i a  d e  abo r d a r  com  

p r o fu nd i d ad e  o  fa to r  i nc um b en t e  d e v id o  a  d o i s  a s p e c t os :  

a )  a  a c e i t a ç ão  p opu l a r ,  e  po r  v ez es  a c a d êm i ca ,  d e  q ue  g r a n d es  

o r ga n iz a ç õ es ,  l í d e r e s  s e to r i a i s ,  r a r am e n t e  i n t ro duz e m i no v a çõ e s  em 

v i r tu d e  d e  su a  n a t u r a l  f a l t a  d e  a g i l i d ad e ;  e   

b )  p r od u t os  co m c a r a c t e r í s t i c a s  d e  i no v a ç ão  r ad i c a l  s ã o  

i n s t r um en to s  d e  c re s c i m en t o  e co nôm ic o  qu e  t em  c r i ad o  n o va s  i n dú s t r i a s ,  

d e r r ub an do  l í d e r es  s e t o r i a i s  e  a l av a nc a n do  as  o r ga n iz a çõ e s  i n ov a do r as  

a o  d omí n i o  do  m e rc a d o .  

A  c u r v a  S ,  t eo r i z ad a  p o r  Fos t e r  (1 986 ) ,  su ge r e  q u e  a  evo lu ç ã o  d a  

t e c no l o g i a  s e gu e  um a  s e qü ên c i a  s u c es s i v a  de  cu r v as ,  em  fo rm a  d e  S ,  

i n t ro duz id as  p o r  n o vos  p r od u t os  (C H AN D Y e  T E LLIS ,  1 99 8 ) .  E ss a  

t e o r i a  s u ge r e  que  ex i s t e m 3  r az õ e s  p a r a  q ue  as  o r ga n iz aç õ es  

i n cum b en t es  r e l u t em  e m i n t ro duz i r  i n o va ç õ es  r a d i c a i s :  o s  i n c e n t i vos  

p e r c eb id os ,  o s  f i l t ro s  o r ga n iz a c io n a i s  e  a s  r o t i na s  o r ga n iz a c io n a i s .  

a )  i n c en t i vos :  a s  o r ga n iz a ç õ es  i n c um b en t e s  n ão  p e r c eb e m 

i n c en t iv os  e co nôm ic os  r az o á v e i s  p a r a  i n t ro duz i r  no v os  p r od u to s  

u t i l i z a nd o  a s  i n ov aç õ e s  r ad i ca i s ,  po i s  e m a l gu m as  s i t u aç õ e s  i s s o  po de  

s i gn i f i c a r  a  c a n i b a l i z a ç ão  d e  s e u  a t u a l  p ro du to ;  

b )  f i l t r o s  o r ga n iz ac i on a i s :  s ã o  e s t ru tu r a s  c o gn i t i v as  que  r e a l i z am  

o  d e sc a r t e  d e  i n f o rm a ç õ es  qu e  n ão  d i z e m r es pe i to  à s  t a r e fa s  e  

a t i v i d ad es  i mp or t an t es ,  r e l a t i v as  ao  fo c o  d a  o r ga n iz aç ã o ;  

c )  ro t i na s :  a s  o r gan iz aç õ es  i n c um b en t e s  pos su e m r í g id as  ro t i n a s  

o r ga n iz a c i on a i s ,  vo l t ad a s  p a r a  m ax im iz a ç ã o  e  o t imiz a çã o  d as  l i nh as  d e  

p r od u ç ão ,  o  qu e  s e  t o r n a  um  f a to r  q ue  d i f i c u l t a  a  a do ç ão  d e  i no v a çõ es  

r a d i c a i s .  
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O u t r o  f a t o r  a  s e  c on s id e r a r  d i z  r es p e i t o  a o  t am a nh o  da  

o r ga n iz a ç ã o .  A  l i t e r a tu r a  mo s t r a  qu e  o  f a to r  i n c um be n te  e  o  t a ma nh o  

d a s  o r ga n iz a ç õ es  s ã o  c a r a c t e r í s t i c as  po s i t i v am e n t e  c o r r e l a c io n ad as .  

O r ga n iz a ç õ es  q u e  p os su e m es s as  d u as  c a r ac t e r í s t i ca s  s ão  no rm al m en t e  

a v e s s as  a  i no v aç õ es  r ad i ca l ,  de v i do  p r i nc ip a l m en t e  à  t eo r i a  d a  i n é r c i a  

( A CS  e  AU DR ET SC H,  19 91 ;  C O HE N,  19 95 ;  C O HE N  e  LE V IN ,  1 9 8 9) ,  

q u e  p r es c r ev e  a l gun s  f a t o r es  ch av e s  q u e  c on t r ib u em p ar a  d i f i c u l t a r  a  

o c o r rê n c i a  d e  mu d an ç a s :  

a )  núm e r o  d e  em p re ga d o s  mui to  g r an de ;  

b )  m u i t os  n í v e i s  adm in i s t r a t i vo s ;  

c )  r e g r a s  fo rm a i s  de  c om uni c a ç ão .  

H i l l  e  R o th a e rme l  (2 00 3)  c r ed i t a m  a  i n f l ex ib i l i d a d e  do  

i n cum b en t e ,  na  a do ç ã o  d a s  i n ov a ç ões  t ec no ló g i c as  d e  r u p t u r a  à  t r e s  

f a to r e s :    

a )  f a t o r es  e co nôm ic os :  o s  i n cu mb e n t es  t e m in c en t iv os  p a r a  

i nv e s t i r  em  i no v açõ e s  i n c r em e n t a i s ,  po i s  ad i c io n am  va lo r  a o  s e u  ac e r vo  

d e  co nh e c i me n t os ,  m a n t êm  b a r re i ra s  de  e n t r ad a  a os  n ov os  co mp et i d o r es  

e  p ro t e ge m  su a s  f on t es  d e  r e nd a  ( G IL BE R T e  N EW BE RY,  19 82 ) ;   

b )  f a to r e s  o r ga n iz ac i on a i s :  A c io n i s t a s  v a l o r i z am  a s  o r gan iz aç õ es  

p e l a  s u a  p re v i s ib i l i d ad e  e  co n f i ab i l i d a d e ,  o  q u e  as  l ev a m a  i n ib i r em 

s u as  t en d ên c i a s  à s  m ud a n ça s .  P a r a  i s so  c ons t ro em  s i s t em as ,  

c o ns t i t u íd os  p o r  ro t i n as  a l t am e n t e  e s t r u tu r ad a s  em f un ç ão  d a  r e du ç ã o  d e  

c u s t os ,  a s  q u a i s  a ju d am a  as s e gu ra r  a  s ob r e v iv ê n c i a  d a  o r ga n iz a ç ã o ,  em 

c o nd i çõ es  amb i en ta i s  e s t á v e i s ,  c on t r i bu in do  p a r a  m ax im iz a r  a  i n é r c i a  

o r ga n iz a c i on a l ,  qu a nd o  co nf r on ta do  c om  m ud a nç a s  r á p i d as  e  d e  

i no v a çã o  t e cn o ló g ic a  r ad i c a l ;   

c )  f a t o r e s  e s t r a t ég i c o s :  t o d a  o r ga n iz a ç ão  p os su i  u ma  r e de  d e  

p a r c e i r os ,  p a r a  ob t e n çã o  d e  i n s um os  e  m at é r i a s  p r ima s ,  b em c omo 

c l i e n t es ,  a c i on i s t as ,  e  ou t r os  s t ak eh o l d er s .  In c u mb en t e s  n e c es s i t a m 

m a n t e r em -s e  f i e i s  a  e s s a  r e d e  po r  r az õ e s  d e  es t r a t é g i a  do  n e go c io .  Es sa  

d e p en d ên c i a  à  r ed e  é  q u e  po d e  l e v a r  a  o r ga n iz a ç ão  à  i n f l ex ib i l i da d e .  

A s  p es qu i s as  d e  Cha n d y e  T e l l i s  ( 20 00 ) ,  en vo lv e nd o  o r ga n iz a ç õ es  

p r od u t o r a s  d e  be ns  d e  co ns umo  dur á v e i s  e  p ro du to s  d e  e sc r i t ó r i o ,  

m os t r a r am  qu e  n os  ú l t i mos  15 0  an os ,  a s  o r ga n iz a ç õ es  pe q u en a s  e  n ão -
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i n cum b en t es  f o ram  re sp on s áv e i s  pe l a  i n t r od u ç ão  da  ma io r i a  d os  

p r od u t os  de  i n ov a çõ e s  t e cn o l ó gi c a s  de  ru p t u r a .  Co n c l u em qu e  bo a  p a r t e  

d a s  em p r es as  d omin a n t es ,  e m i nd ús t r i a s  d e  a l t a  t e c no lo g i a ,  c an ib a l i z am 

s e us  p r óp r i os  i n v es t im e n to s  p as s ad os  p a r a  i n t r od uz i re m p ro du to s  com 

i no v a çõ es  t e cn o l óg i c a s  r ad i ca i s ;  p o r é m,  n em  to d as  as  o r ga n iz a çõ es  

g r a n d e s  e  i n c umb en t es ,  e s t ã o  ap t a s  a  i s s o ,  d ev i do  a  d i nâ mi c a  do  c l ima  

o r ga n iz a c i on a l  e  d a  n e c es s id a d e  de  fo r t e s  c ap a c i d ad e s  t e cn o l ó g ic a s .   

I a n s i t i ,  Mc Fa r l a n  e  W es te r ma n  (2 003 )  r e a l i z a r am  p es qu i s a s ,  no  

p e r í od o  d e  19 95  a  2 00 3 ,  c om  o r ga n iz a çõ es  i n c umb e n t es ,  en vo lv en do  

e m pr e s as  co mo  M ic r o so f t ,  IBM ,  S un ,  S i l i co n  G r ap h i c s ,  T ys o n  Foo ds ,  

M e r r i l l  Lyn c h ,  Li &Fu n g ,  e  ou t ro s .  Fo i  c on s t a t ad o  qu e  es se s  

i n cum b en t es  c r i a r am  3 1  emp r e sa s  pa ra  a t u a r e m n o  âm bi t o  da  In t e rn e t ,  

c o mo  u n i da d es  d e  ne gó c i os  i n d ep e nd e n t e s  d a  o r ga n iz a ç ã o -m ã e .  To d as  as  

3 1  em p re s as ,  n ã o  s ob r e v iv e r am ,  t en d o  q ue  s e re m rea b so r v id a s  p e l a  

e m pr e s a - m ã e ,  c om  g r a n d e  d i f i c u l d ad e .  

I a n s i t i ,  M c Fa r l a n  e  W es t e rm a n  (2 00 3)  c o n c l ue m  q u e  a  ad o ç ão  d e  

i no v a çõ es  t e c no l ó gi c as  p a r a  c r i a çã o  d e  um p ro du to  i n ov a do r  d e v e  s e r  

r e a l i z ad a  d e  3  fo rma s :  

a )  c r i a r  u m a  u n id a d e  de  n e gó c i os  a u tô no m a,  c om p os t e r io r  

r e in t e g r a ç ão  n a  o r ga n iz a ç ã o -m ã e ;  

b )  c r i a r  u m a  un i d ade  in t e r n a  ( De p a r t am e n to  o u  D iv i s ão ) ;  

c )  e s p e ra r  a t é  qu e  o c o r ra  a  co nv e r gê nc i a  t e cn o ló g i c a ,  r e sp o nd en do  

e n t ão  c om  es t r a t é g i a  d e  i n t e g r a t ed - fo l lo w e r .  

O  e s t ud o  d e  a l i a n ça s  e s t r a t é g i c a s  en t r e  o r ga n iz a çõ e s  i nc u mb e n t es  

e  o r ga n iz a ç õ es  i no v ad o r as  f o i  r e a l i z ad o  p o r  R o th a e rm el  ( 20 01 ) ,  n o  

s e to r  d a  b io t e c no l o g ia .  Ro th a e rm el  m os t r a  q u e  e m 8 89  a l i a n ç as  

e s t r a t é g i c as ,  en vo l v en do  32  g r a nde s  o r gan iz aç õ es  ( i nc um b en t e s )  

f a r m a cê u t i c a s  e  p ro v ed o r es  d e  n ov as  b i o t e cn o l o g ia s ,  p r e v a l e c e r am  a  

c o op e r a ç ão  e n t r e  a s  p r im ei r a s ,  co m  as  d e t en t o r as  d a s  n ova s  t e c no lo g i as ,  

o c o r re nd o  a s s i m  a  a d a p t a ç ão  d as  i n cum b en t e s  às  m ud a nça s  t e cn o l ó gi c a s  

r a d i c a i s  ( ex p l o r a ção  de  a t i vo s  c omp l em e n t a r es )  

A  b io t e c no l o g i a  fo i  en t e nd id a  co mo  um a i no v a ç ão  ra d i ca l  n o  

p r o c es s o  d e  d e s cob e r t a ,  d es e nv o l v ime n to  e  f a b r i c a çã o  d e  d r o ga s ,  na  

i n f r a - es t r u t u ra l  t r a d i c io n a l  d a  q u ím ic a  f a rm a c ê u t i ca .  Ro th a e rm el  
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o bs e r v a  q ue  a  e m er gê n c i a  d a  b i o t e cno lo g i a  nã o  l e vo u  à  de s t ru i ç ão  das  

c o mp a nh i a s  f a r m acê u t i c as ,  ao  c on t r a r io ,  t r a ns fo r mo u  o  s e t o r  n um a no v a  

i nd ús t r i a ,  a  b io f a rm a c êu t i c a .  

H a r ds to n e  (2 00 4)  a n a l i s ou  a  i nd us t r i a  d e  S i s t e ma s  d e  p ro du t os  

c o mpl ex o s ,  d e f i n ido  com o p r od u t o  de  a l t o  v a lo r ,  b a s e ad o  em  h a rd w a r e  e  

s o f t w ar e ,  p ro duz id os  po r  u m a  r e de  d e  em pr e s as  op e r a nd o  c omo 

u n i d ad e s  es t r a t é g i ca s ,  d en t r e  a s  q u a i s  p od e -s e  c i t a r  o s  f a b r i c a n t es  d e  

a e r o na v es ,   s i s t em as  d e  c on t r o l e  d e  t r á f e go  a é r e o ,  en f im  t od os  p ro du tos  

q u e  e nv o l va m s i s t em a s  co mp ut a c i on a i s  co mpl ex o s .   

E s pe c i f i ca m en t e  no  s e to r  d e  p ro du çã o  d e  e qu ip am e n t o  d e  a r t e s  

g r á f i c as  pa r a  im p re s s ão  d e  l i t o g r a f i a ,  o bs e r vo u- s e  uma  in ov a ç ão  d e  

c a r á t e r  r a d i c a l ,  e  da  an á l i s e  d e  3  em p re s a s  i n c um b en t e s ,  t o d as  g r a n de s  e  

m ul t i n a c i on a i s  ( The  H e i d e l b e r g  G r oup ,  M A N R ol a nd  e  G os s  G r ap h i c  

S ys t e ms ) ,  H ar ds ton e  co ns t a to u  q ue  e s s e s  i n c umb e n te s  d e t in h am  a  

c a p a c i d ad e  t e cn o l óg i c a  as so c i a d a  a o  c i c l o  p ro du t iv o ,  o  q u e  p e rmi t i r am 

a m e n iz a r  o  a t a qu e  d os  n ov os  e n t r an t es ,  e  em  v i s t a  d a  com pl ex id a d e  d os  

p r od u t os ,  i n f l u en c i a r a m  o  m e r c ad o  a  p e rm a n e c er  co ns e rv a do r ,  e  a s s im  

c o n t i nu a r am  a  do mi n ar  a t r av é s  d as  i no v a çõ e s  i n c re m en t a i s .  

 

 

2 . 6  O  f a to r  in cu mb en t e  e  o  us o  d e  es t r a t ég ia  no  s e to r  ba n cá r i o  

 

 

In o v a ç õ e s  t e c no ló g i c as  t êm  s i do  u t i l i z ad a s  p o r  d i v e r s as  

o r ga n iz a ç õ es  p a r a  a l av a n c ar  s eus  p l an os  t á t i c o - es t ra t é g i c os ,  e  

p a r t i cu l a rm e n t e  no  se to r  b an c á r i o  P i r e s  ( 19 96 )  obs e r vou  um a  f o r t e  e  

c o n t í nu a  b us c a  po r  r e cu rs os  e s c as s os ,  a t r a vé s  de  i nve s t im e n to s  em 

s o l u çõ es  t ec no ló g ic a s ,  t an to  na  a qu i s i çã o ,  qu a nd o  d i s po n í v e i s ,  q u an to  

n o  f om e n to  ao  d e sen v o lv im en to .  

P i r e s  ( 19 96 )  o bs e rv a  qu e  na  d é ca d a  de  1 98 0 ,  o  G ov e rn o  b r a s i l e i r o  

a d o t ou  a  p o l í t i c a  d a  r es e rv a  d e  m er ca d os ,  no  s e t o r  de  e q u i p am en tos  e  

b e ns  d e  i n fo r má t i c a  e  t e l e co mu nic a ç õ es ,  e  a l gum as  o r ga n iz a çõ es  

b a n c ár i as  s ou b e r am  a pr ov e i t a r  a  opo r tu n id a d e .  At r av és  d a  ad oç ã o  d e  

e s t r a t é g i a s  d e  d iv e r s i f i c a ç ã o ,  e s s a s  o rga n iz a çõ e s  i n ve s t i r a m  n a  n a sc e n t e  
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i nd ús t r i a  d a  i n f o rmá t i c a ,  q u e  a p a re n t av a  d em an d a r  mu i to  i nv es t im e n t o ,  

m a s  p r om et i a  u m m e r c ad o  c on sum ido r  áv i do  p o r  p r od u t os ,  e ,  s ob r e t ud o  

c a t i vo  p e l a  l e i  d a  r e s e r va  d e  m e r c ad os .  

U m  b e n ef í c io  de co r r e n t e  d a  e s t r a t ég i a  d a  d i v e r s i f i c aç ã o  fo i  a  

p r á t i c a  d a  es t r a t ég i a  d a  i no v a çã o ,  g r a ç a s  a o  a ce s so  à s  s o lu ç õ es  

t e c no l ó g i ca s  d i sp on ib i l i z ad a s  po r  e s se s  i nv es t im e n to s .   

D e  a co r do  com  as  d e f in i çõ es  d e  F r ee m a n  e  So e t e  ( 199 7 ) ,  u ma  

i no v a çã o  t e cn o ló g ic a  d e  r up t u r a  d ev e  e n vo lv e r  m éto do s  e  m at e r i a i s  qu e  

s ã o  no vo s  p a r a  o  i n c um b en t e ,  ou  qu e  s e j a  u ma  r e com bin a ç ã o  d e  p a r t es ,  

e s t a b e l e c en do  um no v o  cu rs o  à  b a s e  de  co nh e c i m en t o  do  i n cum b en t e .  A  

e s t a  s e gun da  f o rm a  d e  o co r r ên c i a  C as t e l l s  ( 20 06 )  o bs e r v a  qu e  as  

t e c no l o g i as  ex i s t en t es  e  co mbi n ad a s  é  q u e  p e rmi t i r am a  i nv en ç ã o  do  

m ic r op r oc e s s a do r  pe l a  In t e l  em 19 77 ,  s e nd o  r es u l t a do  d e  c o nh e c i m en t os  

e  ha b i l i d a d es  a cu mu la d as .  C as t e l l s  ( 20 06 )  c om pl em e n t a  qu e  as  

i no v a çõ es  d e  ru p tu r a  r es u l t a m de  a g r ega d o s  d e  i n du çõ e s  t e c no l ó g i ca s .   

A s  i no v a çõ es  t e cn o l ó g ic a s  q ue  os  l í d e re s  d o  s e t o r  b a n cá r io  

i mp l e me n t a r am  co ns t i t u em -s e  n es se  s e gun do  m od o ,  o  qu e  l h es  

p e rm i t i r am  a  t om ad a  d e  i n i c i a t i v as  r e v o l u c io n á r i as ,  t a n t o  no  as p e c to  

t á t i co  qu a n to  no  n ív e l  o p er a c i on a l ,  a t r a v é s  d a  i n f o rm at i z a ç ão  co mpl e t a  

d os  p r o c es s os  b a n cá r io s .   

E s s a  p r á t i c a  mos t ra  a  p os s ib i l i da d e  de  qu e  o r ga n iz a ç õ es  

i n cum b en t es  p o r  v ez e s  t o ma m  in i c i a t i v a s  d e  a l av a nc a r  mu d an ças  

r a d i c a i s ,  e s pe c i a lme n t e  s e  a  q u es t ã o  ch a v e  de  Le i f e r  ( 200 0 )  é  a t e nd id a :  

Q u e  m ud a n ça s  o s  co ns um id or e s  p r e c i sa m  e f e t i v a r  p a ra  usa r  a  i n ov a ção?  

P a r a  o  c as o ,  a  q u es t ã o  f o i  en c am in h ada  a t r av és  d e  um  g r an d e  a t r a t i vo ,  o  

c o nv i t e  a  p a r t i c i pa r  de  f ac i l i d ad e s  t e c no l ó g i ca s  f u tu r í s t i c as ,  a  c us t o  

z e ro ,  po s t o  qu e  t od as  es s as  i n o va ç õ es  fo r am im pl em e n t ad a s  

a p a r en t em en t e  s e m c u s t o  a d i c io n a i s  aos  c l i e n t es .  

A s  d e ma i s  q u es t õ es  c ha v es  d e  Le i f e r  ( 2 00 0 ) ,  a  c on s t ru ç ão  d e  um a  

n o va  c a d e i a  d e  v a lo r ,  a  d e f i n i ç ão  d e  no vo s  p a r c e i ro s  e  s e us  p ap e i s  e  

e n c a r gos ,  f o r a m fun d am e n t a i s  p a r a  a  v i ab i l i z a ç ão  d o  no v o  m od e l o  de  

r e a l i z a ç ão  d os  s e rv i ç os  b a nc á r i os .   

A  co ns e qü ên c i a  de s s a  i n i c i a t i v a  p od e  s e r  o bs e rv a d a  n os  a no s  

s e gu in t e s :  um a  g r an d e  m ov im en t a çã o  em  t od o  o  s e t o r ,  ex p l i c a d a  p e l a  
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t e o r i a  i n s t i t u c io n a l ,  q u e  p r e v ê  a  p r á t i ca  do  i s om or f i sm o  m im ét i c o ,  t an to  

p e lo  s e t o r  b a n cá r io  b r as i l e i ro ,  q u an to  po r  t o d a  a  i n du s t r i a  b an c á r i a  do  

r e s t o  do  m un do .    

 

 

2 . 7  A  d e s con t in u ida d e  t e cno ló g i ca  e  a  jan e la  es t ra t ég i ca  

 

 

A b e l l  ( 1 97 8)  no s  a l e r t a  qu a n to  à  n e ces s i d ad e  d e  um  p l ane j am e n t o  

e s t r a t é g i c o  p a ra  a n t e c i p a r  e  r e sp on d e r  à s  m ud an ç a s  l a t en t e s  qu e  a fe t am 

o  m e r c ad o ,  i n t r oduz in do  as s im  o  con c e i to  de  j a n e l a  es t r a t é g i c a .  Um a  

j a n e l a  es t r a t é g i c a  p od e  o co r r e r  po r  p e r í od os  l imi t ad os  d e  t em po ,  

t r az en do  a  o po r t un i d ad e  d e  qu e  um a  e m pr e s a  es t ab e l e ç a  r e l a ç õe s  e n t r e  

a s  n e c es s i d ad es  m e s t r as  d o  m e r c ad o  e  s u as  co mp et ê n c i as ;  e  no  

a t e nd i m en t o  d e s sa s  n e c es s id a de s  s e j am o b t id as  as  v an t a gen s  

c o mp et i t i v as .  

A n a l i s a nd o  as  ex p l os õ es  t e c no ló g i c as ,  oc o r r id a s  em ca d e i a  n os  

U S A,  n a  d é c ad a  d e  19 7 0 ,  C as t e l l s  ( 200 6 )  c on e c t a  com o fa t os  ge r ad or e s  

a  d i sp on ib i l i d ad e  d e  t e c no lo g i as  des e nv o l v id a s  n a  d éc a d a  de  19 60 ,  

a t r av é s  do  in c e n t i vo  do  s e t o r  m i l i t a r .  

A  r ev o l u çã o  d a  dé c a d a  d e  19 80 ,  ob s e rv a da  n o  s e to r  b an c á r i o  

b r a s i l e i r o ,  d ev e  s e r  c o ns i d e ra d a  como  d ev id a  à  o c o r r ê nc i a  de  d i v e r s as  

i no v a çõ es  t e c no lóg i c a s ,  qu e  no  co n j un to  c a ra c t e r i za m  o  a sp e c t o  

d i s r up t iv o ,  e  n e l a  o bs e rv a mo s  a  oco r r ê nc i a  d as  p r e sc r i çõ e s  t an to  d e  

A b e l l  ( 19 78 )  qu a n to  de  C as t e l l s  (2 00 6) .  

 A  in dú s t r i a  f i n anc e i r a  pa s s a  p o r  um  mo m ent o  p e lo  qu a l  po de r á  

o c o r re r ,  a  qu a lq ue r  m om e nto ,  um a  po ss ív e l  e r a  d e  d e s co n t i nu id ad e  

t e c no l ó g i ca ,  a t r av és  d a  qu i n t a  c a r ac t e r í s t i c a  d e  r e vo l u ç ão  t e cn o ló g i c a ,  

p r e c on iz a d a  p o r  C a s t e l l s  (2 00 6 ) :  a  c on v er gê n c i a  de  t e c no lo g i as  

e s p e c í f i c as ,  j á  ex i s t e n t es ,  d i sp on ib i l i z a n do  a s s i m  um  s i s t e m a  a l t a me n te  

i n t e g r a do .  D e  f a t o ,  a  d i sp on ib i l i da d e  d a  t e l e f on i a  c e lu l a r  e m  t e cn o l o gi a  

d e  t e r ce i r a  ge r a çã o  e s t á  i n t e g r a nd o  t r a n smi s s ã o  d e  im a ge m e  v oz ,  b em 

c o mo  d i s põ e  d e  a l t a  c a p a c id a d e  d e  me m ór i a  p a ra  o  a rma z en am e n t o  d e  

d a do s  d iv e r s os ,  t a i s  c om o mú s i c a ,  doc u m en t os  d e  t ex to ,  d e  p l an i l ha s  e  
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d e  ap r es e n t a ç ão .  O  p as so  s e gu i n t e  s e r i a  a  i mp l e m en t a ç ão  d e  a l go r i tm os  

d e  c r ip t o g r a f i a  e  so f tw a r es  a p l i c a t i v os  d e  f i r e w al l ,  e  n es s a  o c o r r ê n c i a  

t e r em os  um  n ov o  sa l t o  t e cn o l ó g ic o ,  em  t e r mos  d e  p r es t aç ã o  d e  s e rv i ç os  

b a n c ár io s .    

 

 

2 . 8  O  mo me n to  d e  d es co nt inu id ad e :  d e t e r mina ç ão ,  f a to s  g e rad o r es  e  

c o nt r i bu i çã o  à  e s tr a t é g ia  o r gan i za c io na l  

 

 

A  p oss ib i l i da d e  de  e s t a rm os  f r en t e  a  um  c e ná r i o  o nd e  ex i s t e  

d i s po n í ve l  t o d a  so r t e  d e  t e c no l o g i as ,  q u e  p od em  s e r  co mb in ad a s  d as  

m ai s  d i v e r s as  f o rm a s ,  e s t imu la - no s  a  en t e n de r  o  com po r t a me n t o  dos  

l í d e r es  s e to r i a i s ,  cu jo  p e r f i l  d e mo ns t r e  c a r a c t e r í s t i c a s  d e  o r ga n iz a çã o  

i n cum b en t e  e  qu e  t e n h a  em  a l gum  m om e nto  p a r t i c i p ad o  d e  imp l an t a ç ão  

d e  i no v aç ã o  t ec no ló g i c a  d e  r up tu r a .  

O s  es tu do s  c on duz id os  po r  P i r e s  ( 19 96)  d ã o  e v i d ên c i a s  s u f i c i e n t es  

p a r a  i n f e r i rmo s  q ue  o s  l í d e r es  do  s e to r  b an c á r i o  b r as i l e i r o  p r e en c hem 

e s s e  p e r f i l .  

M e i r e l l e s  (2 00 3 )  ob s e rv a  a  p r á t i c a  d a  e s t r a t é g i a  n o  s e to r  b a nc á r i o  

b r a s i l e i r o ,  e s t ud a da  c om  b a se  na  v i s ão  o n t o ló g i c a ,  ep i s t e mol ó g i ca ,  

d e t e r min í s t i c a  e  m et od o l o g ia  n omo t é t i c a ,  e  c on c l u i  q u e  o c o r r e   

p r e dom in â n c i a  d a  a bo r da ge m o b j e t i v a ;  po r ém ,  a c en tu a  q u e  no  seu  

p r o c es s o  d e  p es q u i s a ,  f o ra m d e t e c t a do s  a l gun s  c a so s  n ão  c on fo rm e s  a  

e s s a  a bo rd a ge m.    

E s s a s  i n c on s i s t ê n c i a s  l e v am -n os  a  c ons id e r a r ,  p a r a  o  ca so  do  s e t o r  

b a n c ár io  b r as i l e i ro ,  a s  t e s e s  d e  Burn s  e  S t a l k e r  (1 961 ) ,  n a  qu a l  a s  

o r ga n iz a ç õ es  s ã o  s i s t em as  qu e  i n t e rp r e t am  o  m e io  am bi e n t e ;  o u  a  de  

M i l es  e  S no w  (1 978 )  on d e  o r ga n iz a çõe s  s ão  en t i da d es  qu e  s e  ad ap t am 

c o n t i nu a m en t e  ao  m ei o  a mbi e n t e ,  a  pa r t i r  d e  r e a va l i a çõ es  d e  o b j e t i v os .  

E m  t od o  o  p r oc e s so  d e  t r a ns fo r m a ç ão ,  p e l a s  i n o va ç õ es  

t e c no l ó g i ca s  d e  ru p t u ra ,  ob s e rv a - s e  qu e  o s  i n cu mb en t es  d o  se to r  

b a n c ár io  n ão  s e  a da p t a r a m ao  a mbi e n t e ,  p e lo  c on t r á r i o ,  o  amb i en t e  fo i  

t r an s fo rm a do  p e l as  s u as  a çõ e s ,  p e r mi t i nd o  co ns t a t a r  qu e  a s  po nd e r a çõ e s  
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d e  Sm i r c i c h  e  S t ubb a r t  (1 98 5 )  es t av am  co r r e t as  q u an t o  a o  d e s co l a me n t o  

d o  v i é s  ob j e t i v i s t a ,  e  f i n a  s in t on i a  com  u ma  ab o rd a ge m c o ns t r u t i v i s t a .   
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3  MET OD OLO GIA  DE  PE SQ UIS A 

 

 

N a  a ná l i s e  d o  c a s o  d as  S t a r t -up s  d a  In t e r n e t  b r a s i l e i r a ,  

V a s co n c e l os  (2 004 )  p ro põ e  e s tu da r  a  u t i l i z a ç ão  da  e s t r a t é g i a  

o r ga n iz a c i on a l  a t r a v é s  d a  ab o rd a gem  c ons t ru t iv i s t a .  A  pa r t i r  d e  

i n fe r ê n c i as  a  e s s a  p es qu i s a  po d e- s e  c on c lu i r  q ue  n o  s e t o r  b a n cá r io  

b r a s i l e i r o  o c o r r e u  u m a  r ep e t i çã o  do  m ov im en to  d e  i no va ç ã o  d e  ru p t u ra ,  

o c o r r id o  no  i n í c i o  d a  d é c a da  d e  1 98 0 ,  v e r i f i c ad o  p e l a  s eq ü ên c ia :   

a )  i n ov a ç ã o ,  a go r a  p e l a  d i sp on ib i l i z a ç ã o  d e  um  no vo  c a n a l  d e  

a c e s so  a os  c l i e n t es  ( a r qu i t e tu r a  i n t e r ne t  e  t e c no l o g i as  d ec o r r en t es ) ;   

b )  i n s t i t u c i on a l i z a ç ã o  d es s e  n ovo  c an a l  d e  a t e n d im e n t o  

( D IM M A G IO  e  P OW E LL,  1 9 9 1) ;   

c )  m ov im en to  d e  i so mo r f i smo  mi m ét i co .  

T a n t o  M ei r e l l e s  ( 20 0 3)  q u an to  Va s con c e los  (2 00 4 )  c on s i d e r a m a  

p os s i b i l i d ad e  d a  p r á t i c a  d e  ab or d age m  co ns t r u t iv i s t a ,  p o r ém n ão  a  

e v id e nc i a r a m,  p os to  q u e  u t i l i z a ra m  i ns t r um en to s  d e  p e sq u i sa  

q u an t i t a t i v a ,  e   a  na t u r ez a  d es s e  t i po  d e  i n s t ru me n t o ,  b ase a d o  em c o l e t a  

d e  d a do s  a t r a v és  de  qu e s t i on á r i os  p r é - f o rm at a do s ,  j á  d e l i mi t a  o  d e t a lh e  

a  s e  a t i n g i r ,  d i f i cu l t an do  o  a c es s o  a  po s t e r i o r e  a  i n fo r ma ç õ es  n ão  

p r e v i s t as  n os  qu e s t i on á r i os .  

A  o bs e rv a ç ão  d e  qu e  no  s e to r  b an c á r i o  b r as i l e i ro  h á  reg i s t r os  d e  

o r ga n iz a ç õ es  i n c um b en t e s  qu e  t êm s i do  a ge n t es  de  mu d an ç a  d e  

p a r a d i gm a,  p e l a  ad o ç ão  d e  i n ov a çõe s  t e cn o ló g i c as  de  r up t u r a ,  e  a  

p os s i b i l i d ad e  im in e n t e  d e  o co r r ên c i a  d e  um a  de s c on t in u i da de  

t e c no l ó g i ca ,  p e rmi t e -n os  i n fe r i r  q u e  ex i s t e  um a  j an e l a  es t r a t é g i c a  

( A BE L,  1 97 8 )  qu e  p o de  s e r  i n v es t i ga da .   

U m a fo r ma  a l t e rn a t i v a  p a r a  s e  an a l i s a r  a  e s t r a t é g i a  o r ga n iz a c io n a l  

s ob  es t a s  p r em is sa s  s e r i a  l a n ç ar  m ã o  d e  f e r r am en ta s  d e  p esq u i sa  

q u a l i t a t i v a ,  d e  f o rm a  q u e  se j am  in ve s t i ga do s  f a t os  q ue  po ss am  v i r  a  

d e nu n c i a r  o  ex e rc í c i o  d a  es t r a t é g i a  c om b as e  n a  a d o ç ão  d es s as  

i no v a çõ es  t e cn o l ó gi c as  d e  ru p tu r a .  

C on f o r m e  Y in  (20 0 3) ,  q u an do  o  fo c o  d o  es tu do  l e v ar  a  

i nv e s t i ga ç ã o  d e  ev en to s  c on t emp o r ân eo s ,  c u jo  co mp o r t ame n to  n ã o  p oss a  
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s e r  ma n i pu la do ,  m a s  p e rm i t a  a  obs e r v aç ã o  d i re t a ,  e  a  qu e s t ão  d e  

p e sq u i sa  fo r  d i r ec io n ad a  co m  b as e  no  c om o?  ( ho w ) ,  ou  co m  b as e  no  p o r  

q u ê  ( wh y) ,   a  c on du ç ã o  d a  p es qu i s a  de v e  s e r  r e a l i z ad a  a t r a v é s  d o  es t udo  

d e  c as o .   

N a  a c e pç ã o  d e  Yin  ( 20 03 ) ,  o s  e s tu do s  d e  c as os  s ã o  ide a i s  p a r a  

i nv e s t i ga ç ã o  d e  f enô m en os :  

a )  qu e  r e t r a t em  co n f ro n to ,  o nd e  d i ve r s as  va r i á v e i s  d e  i n t e r e s s e  

c o n co r r em  d e  f o rma  in d ep en d en t e ;   

b )  q u e  c on t e  com  a  o co r r ên c i a  d e  múl t i p l as  f on t e s  d e  ev id ê n c i as ,  

c u jo s  d ad os  c ami nh e m p a ra  um a  c onv e r gê n c i a ,  ob s e rv áv e l  a t r a v és  d e  

t r i a n gu l a çõ e s ;   

c )  q u e  n os  l e v em  a  s i t u aç ã o  p r iv i l e g i ad a  qu e  p e rm i t a  t i r a r  

p r ov e i to  d e  um d ese n vo lv i m en t o  d e  p ro p os i ç õ es  t eó r i c a s  a n t e r io r es  q u e  

s i rv am  d e  gu i a  n a  co l e t a  e  an á l i s e  d e  da d os .  

A l i nh a do  a  e s s a s  c o ns i d e ra ç õ es ,  E i s en ha r d  e  G r ae bne r  ( 20 07 )  

t am b ém  r e c om en d am  a  u t i l i z a ç ã o  d e  e s t ud os  d e  c as o  c o mo  f o rm a  de  

o b t e n çã o  d e  s ubs íd io s  p a r a  a  m od e la ge m  d e  no v as  t eo r i a s ,  v i s t o  q ue  

e s s e  m ét od o  e nv o lv e  a  c r i a ç ão  d e  c on s t r u to s  t e ó r i co s  e  a  co ns eq ü en te  

p r op os i ç ã o  d e  t e o r i a s  i n t e rm ed iá r i a s ,  d i s po n i b i l i z a d as  p e l a  o b t en ç ã o  de  

e v id ê nc i as  e mp í r i ca s .   

D e  f a to ,  o  c a r á t e r  ex p l o r a t ó r i o  d os  es tu do s  d e  c as os  pe rm i t e  

f o c a l i z a r  i n s t a n t e s  p a r t i cu l a r es ,  o u  s i t ua ç õ es  ex t r ao r d i ná r i a s ,  

l o c a l i z ad a s  n o  t em po  e  n o  es p aç o ,  d i s po n ib i l i z a nd o  r i c as  d es c r i çõ e s  

e m pí r i c as .  

E s t a s  c on s i de r a ç õe s  a b r e m e sp a ço  p a r a  ex p lo r a ç ão  d e  no vos  

m ét od os  e  p ro c e s so s  n a  c on du ç ã o  d a  p es qu i s a ,  p a r a  a  q u a l  b us c am os  

a n a l i s a r  e  u t i l i z a r  f e r r am e n t as  d e  an á l i s e  qu a l i t a t i v a ,  d o  ca mp o  d a  

p e sq u i sa  o p e r ac io na l ,  em  co n j un ç ão  co m o  e s tu do  d e  c aso .  

O  es tu do  d e  c a so  s e l e c i on ad o  f o i  a  i n v es t i ga ç ão  d a  e s t r a t é g i a  

o r ga n iz a c i on a l  d o  i n cum b en t e ,  po s t o  q u e  h á  i nd í c io s  d e  o co r r ên c i a  d e  

u m a  j a n e l a  es t r a t ég i c a  p a r a  o  s e to r  b a n c ár io  a t r av é s  do  su r g im en to  d e  

n o vos  m ei os  e l e t rôn i co s  d e  pa ga m en to  d o  va r e j o .  
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3 . 1  Ob j et o  d a  p es qu i s a :  Os  ban c os  e  os  me i os  d e  p ag a men t o  de  

v a r e jo  

 

 

A  e vo l u ç ão  d a  v i d a  em  s o c i ed a de  t ro ux e  n a t u r a lme n t e  um a  

e v o l u çã o  t a mb ém no  c on c e i to  d e  t r o c as  r em un e r ad a s  de v i do  a o  

e s t a b e l e c i me n t o  d e  es p e c i a l i z a ç õe s  d e  t r a ba lh o ;  e  n o  Br as i l ,  a s s im  co mo 

e m  t od o  o  mu nd o ,  o  s i s t em a  bá s i c o  d e  t r o ca s  c r e sc e u  e  s o f i s t i c ou - s e ,  

s e nd o  a t u a lm e n t e  co mp os to  d e  d iv e r so s  n ív e i s ,  o s  q u a i s  t ê m p o r  b a s e  a  

t r an s f e r ê n c i a  d e  r ec u r so s  d o  p a ga do r  p a r a  o  r e c e be do r ,  u t i l i z an do - s e  d e  

u m in s t rum e n t o  de  p a ga m en to .  

 U m i ns t r um en to  de  p a gam e n t o  é  c omp os to  d as  fu n çõ es  d e  d é b i t o  

e  c r é d i t o  e n t r e  a s  p a r t es  p ro du t o r a  e  c on sum id o ra  de  p ro du to s  ou  

s e r v i ço s .  P a r t i c u l a rm e n t e  n o  n í v e l  d o  v a r e j o ,  o  Ban c o  Cen t ra l  d o  Br a s i l  

( 2 00 5 a )  r e l a c io na  um  ins t rum e n t o  d e  pa ga m e n t o  d e  p r od u to s  o u  s e r v i ço s  

c o mo  co n t en do  as  s e gu i n t es  c a r a c t e r í s t i c as :  

a )  g r a nd e s  qu a n t id a d es  d e  t r a ns a ç õe s ,  ge r a lm en te  d e  v a l o r e s  

i nd iv i du a i s  b a ix o s ,  e  r e l a c io n ad os  a  co mp r as  d e  b e ns  e  s e r v i ç os ;  

b )  d iv e r s id ad e  d e  i n s t r um en to s  d e  p aga m e n t o ,  co mp a r a t i v am en te  

c o m os  d e  g r an d e  va l o r ;  

c )  u so  i n t e ns i vo  d e  s i s t em as  d e  p ro p r i ed a d e  d o  s e t o r  p r i v ad o ,  

s ob r e t ud o  n as  e t apa s  d e  t r an s aç ã o  e  de  c om pe ns a ç ã o .  

C on f o r m an do  e s s as  c a r a c t e r í s t i c as ,  o s  i n s t r um en to s  de  p aga m e n t os  

d e  v a r e j o  a t u a lm e n t e  d i sp on ív e i s  e s t ão  de f i n i do s  c omo :  

a )  m o ed a  m an u a l ,  co mp os t a  p o r  p ap e l -m o ed a  e  m o ed a  m etá l i c a ;  

b )  ch e qu e ;  

c )  t r a ns f e rê n c i a  de  c r éd i t o ,  c om po s to  p o r  TE D  -  T r a ns f e r ên c i a  

e l e t r ôn i c a  d e  Fu ndo s ,  e  po r  D OC  -  Doc u m en t o  d e  O rd em  d e  C r éd i to ;  

d )  dé b i t o  d i r e t o  e  c r é d i to  d i r e to ,  c o r re s po nd e n t es  ao s  s e r v i ç os  de  

d é b i t o  au t om át i co ,  t a i s  c om o á gu a  e  e s go t os ,  en e r g i a  e l é t r i c a ,  gás ,  e  

o u t r os ;  

e )  c a r tõ e s  d e  p a ga m e n to ,  c om pos to  po r  ca r t ã o  d e  d éb i to ,  c a r t ão  d e  

c r é d i to ,  e  c a r t ã o  p ré - p a go .  
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A  m o ed a  m an ua l  é  r e l a c i on ad a  a  t r an sa ç õ e s  d e  b a ix o  v a lo r ,  s e nd o  

a  m ai s  u t i l i z ad a  po r  t r az e r  co ns i go  a lgu n s  a t r a t i vo s  ún i co s ,  t a i s  co mo  a  

a u s ên c i a  de  r i s co  de  c r é d i t o ,  a  l i qu id aç ã o  i m ed i a t a  e  f i na l  do  p a ga m en to ,  

a l ém d e  p e rm i t i r  o  an on i ma to  do  pa ga d o r ,  e  e s t a r  d i s po n í v e l  e  em 

c i r cu l aç ã o  n o  m on ta n t e  d e  3 , 5%  d o  P IB  b r a s i l e i r o  ( BANC O C E NTR A L 

D O  BR AS IL,  2 0 0 5 b) .  ( Em  v i r t ude  do  co mp on e n t e  p ap e l - mo e da  

c o n c en t r a r  a  qu a se  t o t a l i d a de  d a  mo e d a  m a nu a l ,  ne s t e  t r a ba lh o  s e rá  

c i t a do  d e  fo rm a  r ec o r r en t e  a  ex pr e s sã o  p a p e l -m o ed a ,  de s i gna n do  e s t e  

t i p o  de  i n s t r um en to . )  

A  c i r c u l a ç ão  d o  p a p e l -m o ed a  é  b i -d i re c io n a l ,  e s t a ndo  o r a  em  

p o de r  d o  pu b l i c o ,  q ue  e f e t i v a  o  pa ga m e n t o  p e l a  a qu i s i ç ã o  d e  um 

p r od u t o  ou  se r v i ço ,  o ra  em  po de r  do  c om é r c i o  e  i nd ús t r i a  q u e  a tu am 

d i re t am en t e  n o  v a re j o .  Es s e  f l ux o  é  i n t e r m ed i a do  a t r a v és  d o  p r oc e s so  

b a n c ár io  d e  s aq u es  e  d e pó s i t o s ,  e f e t i v a do s  p r io r i t a r i ame n t e  a t r av é s  d e  

a gê n c i as  b a n c ár i as  o u  r ed e s  d e  má qu i n as  d e  au t o - a t en d i me n t o  ( AT M ),  

d i s po n i b i l i z a do s  pe l os  Ba n co s ,  co nfo r me  r e gu l am en t ad o  p e l o  Ban c o  

C e n t r a l  do  Br as i l  (2 0 05 b) .  

O  f l ux o  do  p a pe l - m oe d a  n e c es s i t a  d e  u m a  i n f r a - es t ru tu r a  qu e  

c o mp or t a  um a  d i v e r s id ad e  d e  p a r t i c ipa n t es ,  de n t r e  os  qu a i s  s e  po d em 

c i t a r  o s  f ab r i c a n t es  d e  m áq u in a s  d e  au to - a t e nd i m en t o  ( AT M );  emp r es a s  

d e  s e r v i ç os  d e  ma n u t e nç ã o  e  a s s i s t ê n c i a  t é c n i c a  a  e s s as  m á qu i n as ;  

e m pr e s as  d e  co ns e rv a ç ã o  e  l i mp ez a  d e  q u io sq u es ,  qu e  ab r i ga m  os  ATM;  

e m pr e s as  d e  t r a ns po r t e  e  c us t ód i a  d e  v a lo r es  ( e mp r es a s  d e  c a r r os - fo r t es  

e  c a r r os - l e v es ) ,  e  f i n a lm e n t e  em p re s a s  p r ov e do r as  de  s e r v i ço s  de  

t e l e c om uni c a ç õe s ,  q u e  i n t e r l i ga m  o s  A T M  aos  c om puta d o r es  c en t r a i s  

d os  Ba nc os .  

E ss a  i n f r a - es t ru t u r a  é  a l t a m en t e  d i sp e nd i os a ,  e  t odo  Ba n co  

n e c e s s i t a  m an t e r  a  s u a  p r óp r i a  r e d e ,  ou  s e  as so c i a r  a  um c on só r c io  q ue  

r e a l i z e  o  co mp a r t i l h a m en t o  d es s e  c a na l ,  p a r a  qu e  h a j a  a  d i sp en s a çã o  do  

p a p e l -m o ed a  a os  s eu s  c l i en t e s .   

E m  s i n t on ia  c om  es s as  co ns id e r a çõ es ,  p od e -s e  ob se r v ar  e m  ou t r os  

s e to r es  a  c r es c e n t e  d i sp on ib i l i d a d e  d e  n ov as  m od a l id a d es  de  pa ga m en to  

q u e  a  t e cn o l o gi a  a tu a l  p e rm i t e ,  da s  q u a i s  s ã o  f a to s  no tó r i os  as  

ex p e r i ên c i a s  p io n e i r as  d o  b i l h e t e -ú n i c o ,  im p l an t a do  pe l a  P r e f e i t u ra  
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M un i c ip a l  d e  S ã o  P a u lo  c om o s i s t e m a  d e  p a ga m en to  d e  t r a ns po r t e  

p ú b l i co ,  e  o  s e m -pa r a r ,  s i s t em a  d e  p aga m e n t o  d e  p ed á g io s .  Es t as  fo rm as  

d e  r e mu ne r a ç ão  u t i l i z am c a r tõ e s  d o t a d os  d e  d i s po s i t i vo s  e l e t r ôn i c os ,  

c o ns t i t u in do - s e  em  n o vos  i n s t r um en to s  d e  p a gam e n t o  d e  va r e jo .  

A  em e r gê n c i a  d e  n o vos  i n s t r um en tos  d e  p a ga m en to  de  v a re jo  

e n s e j a  i n f e r ên c i a s  q u an to  à  po ss i b i l i da d e  d e  q u e  h a j a  d es e nv o l v im e n to  

d e  e s t r a t é g i as ,  p o r  p a r t e  d os  g r a nd e s  b a n co s  d e  v a r e jo ,  co m ob j e t i v o  d e  

l e v ar  a  po pu l a ç ã o  b r a s i l e i r a  a  mi g r a r  d e  i n s t rum e n t o  d e  p a gam e n t o ,  d o  

a t u a l  p ap e l - mo ed a ,  q ue  ex i ge  um a  i n f r a - e s t ru tu r a  a l t am en t e  d i s p en d i os a ,  

p a r a  o s  no vos  i n s t ru m en t os  e l e t r ôn i c os  d e  p a ga m en to .   

P o r  o u t ro  l ad o ,  o  Ba n c o  C e n t r a l  do  Br a s i l  (2 00 2  e  20 05 b ) ,  c om o 

ge s t o r  do s  m ei os  de  p a ga m en tos  d e  v a r e jo ,  t em  bu s ca do  a  m od e rn i z a ç ã o  

d e s s e  s i s t e m a ,  e s t im u l an do  a  r ed u ç ão  d e  us o  d e  p a p e l -m o ed a  em  f av or  

d a  s ub s t i t u i ç ã o  po r  i n s t ru me n t os  e l e t rô n i c os .  

E ss a  co n j un ç ão  d e  f o r t e  imp u l so  t ec n o l ó gi c o ,  co nh e c im e n to s  e  

h a b i l i d a d es  a cu mul a d as ,  d e t e rmi n a ç ão  in s t i t u c i on a l ,  e  f o r ç a  cu l tu r a l ,  

d i s po n í ve l  ao s  l i d e r e s  do  s e t o r  b an c ár i o ,  po d em  p e rmi t i r  a  o co r r ên c i a  

d e  um a  i no v a çã o  d os  m eio s  d e  op e ra ç ã o  b an c á r i a ,  p a r t i c u l a rm e n t e  d a  

p os s i b i l i d ad e  d o  s u r g im en t o  d e  me i os  d e  p a gam e n to s  d e  va r e j o  

a l t e r n a t i vo s  ao  p a pe l -m o ed a .   

S e  es s e s  n ov os  me i os  d e  p a ga m en to  d e  v a r e j o  p e rmi t i r e m  fá c i l  

a c e s so ,  e  ex i b i r  i nd e p en d ên c i a  q u an to  ao  f a t o r  b a n c ar i z a ç ã o  (b an c a r i z a r  

ex p r im e  o  a t o  d e  u m c i d ad ã o  p os su i r  um a  co n t a  c o r r en t e  em a l gum a 

i ns t i t u i ç ão  b an c á r i a ) ,  pod e r á  o c or r e r  a  ad oç ã o  d e  f o r ma  ma c i ça  n u m 

c u r to  e spa ç o  d e  t emp o ,  o  q u e  c a ra c t er i z ar á  um a  in ov a çã o  t e cn o ló g i ca  

d e  rup tu ra ,  t r az e n do  r á p i d a  o bs o l e sc ê n c i a  a os  a t ua i s  m e i os  de  

p a ga m en to  d e  v a r e jo .  

N o ss a  p r op os t a  de  p e sq u i s a  es t á  f o c a da  no  s e to r  b a n c ár io ,  

e s p e c i f i c am en t e  no s  p r o ce s s os  d e  i n t e rm ed i aç ã o  do  s i s t em a  d e  

p a ga m en to  b r as i l e i r o  r e a l i z a do  p e l o  i n cu mb en t e  s e t o r i a l ,  a t r av é s  da  

i nv e s t i ga ç ã o  d a  ope r a ç ã o  d e  d i sp e ns aç ã o  d o  p ap e l - mo e da ,  b e m c omo  da  

p e r c ep ç ã o  e  d e  su as  a t i t u d es  e s t r a t é g i c a s  f a c e  ao  c e n á r io  d es c r i t o .  

A  p ro b l em át i c a  c en t ra l  f o i  f i x a d a  na  a n á l i s e  d a  e vo lu ç ã o  dos  

n o vos  m ei os  e l e t r ôn i co s  d e  p a ga me n to s  d es s e  s i s t em a ,  e  a  po ss i b i l i d a de  
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d e  qu e  e s s es  no vo s  i n s t r um en to s  de  p a ga m en to  t o rne m po ss í v e l  a  

d imi nu i çã o  s ub s t an c i a l  o u  a t é  m e sm a a  p r óp r i a  ex t in ç ã o  d o  u so  do  

p a p e l -m o ed a .  

 

 

3 . 2  Es t ru tu r aç ã o  d e  p r ob l e ma s :  um me i o  d e  s e  r ea l i za r  p esqu i sa  

qu a l i t a t iv a  

 

 

E s t r u tu r a r  o  e n t en d i me n t o  d e  u m p ro b l em a  é  o b t e r  c au s as ,  

c o ns e qü ê n c i as ,  r e su l t ad os  e  o b j e t i v os  a  um a  d ad a  s i t u a çã o  s ob  a n á l i s e  

( G E OR G IO U  e  S TE V AU X ,  20 08 ;  G E OR G IO U ,  20 0 9) ,  e  e s sa  

e s t r u t u ra ç ã o  aux i l i a r á  n a  fo rm ul a ç ão  d a  i n t e r d ep en d ên c ia  d e  p r ob l em as  

q u e  e s t e j am im pac t a nd o  u m a s i t u aç ã o  s ob  a n á l i s e .  Em s i t u a çõ e s  

c o mpl ex as ,  c om  mu i t as  i n c e r t ez a s ,  t e m os  u m g r u po  d e  p ro b l em a s ,  o u  

m ai s  a l é m,  um  s i s t em a  d e  p r ob le ma s .  T a l  r e de  d e  p r o b l em a s  t o rn a  

d i f í c i l  a  d e t e r mina ç ã o  d e  su a  so luç ã o .  Um a a bo r d a ge m  p oss ív e l  é  

a t r av é s  d a  q u eb r a  do  v í n cu l o  d a  i d en t i f i c a ç ão  d e  p r o b l ema s  p a r t i cu l a r e s ,  

b us c a nd o  o  en t e nd im e n to  d a  s i t u a ç ão ,  a  p a r t i r  d a  q u a l  o s  p ro b l em a s  se  

t o rn a r ão  m an i f e s t os .  

E s t e  t ó p i c o  t em  fo c o  n a  ap r e se n t a çã o  d e  um a  m et od o l o g ia  q ue  

d e s c re v e  s i t u a ç õ es ,  t r az en do  c omo  c on s eq ü ên c i a s  os  p r ob l emas  

i n e r e n t es .   

A s  m eto do lo g i as  es t ud a d as  f o r a m as  de  e s t ru t u r a çã o  d e  s i t u a çõ e s ,  

c o nh e c i d as  po r  PS M-P r ob le m  S t ru c t u r in g  M et ho ds  (R OS EN H EA D,  

1 9 96 ;  E D EN ,  20 04 ;  M IN G E RS  e  R OS EN H E AD ,  20 0 4) .   

M in ge r s  e  R os en h ea d  (2 00 4 )  c ons id e ra m  q u e  a s  e s t r u t u ra ç õ e s  de  

s i t u a ç õ es  p ro b l em át i c a s  d ev em :  

a )  p e r mi t i r  a  d i s pon ib i l i d ad e  d e  p e r spe c t i v as  a l t e rn a t iv a s ;  

b )  s e r  a c e s s í v e l  a os  p a r t i c i p an t es  s em  t r e i n am en to  esp e c i a l i z a do ;  

c )  op e r a r  i n t e r a t i va m e n t e ,  i s t o  é  a  r ep r e s en t a ç ão  do  p rob l em a  s e  

a j us t a r  p a r a  r e f l e t i r  o  e s t a do  e  es t á g i os  d e  d i s cus s ão ;   

d )  p e rm i t i r  m e lh o r i a s  p a r c i a i s  a  s e r em id e n t i f i c a d as  e  a co r d a d as .  
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D e nt r e  a s  m et od o lo g i a s  q u e  a t en d em t a i s  r eq u i s i t o s  d e s t a c a  c in c o  

d e l as :  

a )  S OD A  –  S t r a t e g i c  O p t i on s  D e ve l opm e n t  a nd  An a l ys i s :  um 

m ét od o  ge r a l  d e  i de n t i f i c a ç ão  d e  p r ob l em as  ( E DE N,  1 98 8  e  20 04 )  que  

u t i l i z a  m a p e am en to  c o gn i t i vo  c omo in s t ru m en t o  d e  m od e l a ge m  p a ra  

ex t r a i r  v i s õe s  i n d iv id u a i s  d e  um a  s i t u a ç ã o  de  p r ob l e ma .  M a p ea m en t os  

i nd iv i du a i s  po de m se r  f un d id os ,  p r op o r c io n an do  a  f usã o  d e  v i s õ es  de  

u m  g ru po  d e  i n d i v í du os .  Es t a  m et od o l o g ia  i n t e g r a  a bo r d a gem 

q u a l i t a t i v a  e  qu a n t i t a t i v a  no  m esm o mo d e lo ,  v i s to  q ue  s e  b a s e i a  em 

f e r r am e n t as  m at e má t i c a s  ( t e o r i a  de  gr a f os ) ,  c u j as  p ro p r i e d ad es  p od em 

s e r  i mp le m en t a d as  e m r o t i n as  de  p ro gr a m as  d e  com p ut ado r ,  e l ev a nd o -o  

a  um  n í v e l  s up e r i o r  d e  u t i l i z a ç ão ;  

b )  d r a ma  t h eo r y s o b  p e r s p e c t i v as  d e  m et a ga m es  e  h yp e r ga m e s :  

m é t od o  in t e r a t i v o  d e  an a l i s a r  a  c oo pe r a ç ã o  e  o  c on f l i t o  e n t r e  d iv e r s os  

p a r t i c ip a n t es .  C ons t r ó i - s e  u m  mo d e l o  a  p a r t i r  d a  p e r cep ç ã o  d e  op çõ e s  

d i s po n í ve i s  p a r a  os  p a r t i c i p an t es  e  c o mo e l e s  s ã o  d iv id id os .  N e sse  

m od e l o  p od e  o co r re r  s i t u a ç ão  ou  co nd i ç ão  d e  d i l e ma s ,  e  c a d a  p on to  de  

d i l em a  é  co ns id e r ad o  um  p on to  d e  mud a n ç a ,  q u e  de v e  s e r  r e so l v i do .  

    -  Be nn e t  e  C ro pp e r  (1 98 6)  d e f i n em a  an á l i s e  H ip e r gam e  como 

u m a m et od o l o g ia  q u e  a na l i s a  s i t u a çõ e s  de  co nf l i t o  pa r a  b us c a r  o s  

p a d rõ e s  e  a  n a t u r ez a  d as  i n t e r a çõ es  e n t r e  pa r t i c i pa n t e s ,  r e s s a l t a nd o  a  

d i fe r e n ça  d e  p e r c epç õ e s  a  r e sp e i to  d a s  a l t e r n a t i v as  d i sp on í v e i s ;  

    -  H o w ar d  (1 993 )  a p r e s en t a  a  aná l i s e  M et a ga m e  co mo  um a 

m et od o l o g ia  qu e  an a l i s a  co n f l i t o s  e  co o pe r a çõ e s  e n t r e  os  pa r t i c i pa n t es ,  

a t r av é s  d a  co ns t r u çã o  d e  c en á r i os  f u t u r o s ;  

c )  r ob us t n es s  an a l ys i s :  u m a   m et od o l o g ia  q ue  f oc a l i z a  a  

m a nu t e n ç ão  de  f l ex ib i l i d ad e  s ob  s i t ua ç õ e s  d e  i nc e r t ez a  ( R OSE N HE A D,  

1 9 80 ) .  É  t amb é m um  pr o c es s o  in t e r a t i v o  o nd e  o s  p a r t i c ip a n t es  a va l i am 

a l t e r n a t i v as  d e  co mp at ib i l i d ad e  d e  a c o r dos  i n i c i a i s  c o m  p oss ív e i s  

c o n f i gu r a çõ es  f u t u r a s  do  s i s t em a  qu e  es t á  s e nd o  p l a n e j a d o ,  p e rmi t in do  

a  c om pa r a ç ão  d e  f l ex ib i l i da d e  m an t ida  p e l os  a c o rd os  i n i c i a i s ;    

d )  SS M  –  S o f t  S ys t e ms  M et ho do lo g y:  C h e c k l an d  (1 9 81 )  e  

C h ec k l a nd  e  Sc ho le s  ( 19 90 )  a p re s en ta m SSM c omo  uma  m e to do l o g ia  

p a r a  r e p r o j e t os .  O s  p a r t i c i p an te s  c on s t ro em  mo d e l os  c on c e i tu a i s  
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i d e a l i z ad os ,  um  mo d e l o  p a r a  c ad a  v i s ã o  r e l e v an t e  d e  mu n do ,  o s  qu a i s  

s ã o  co mp a r ad os  c om o  s i s t e m a  ex i s t en t e  d e  f o r m a  a  ge ra r  d e b a t es  so be  

q u a i s  m ud a n ç as  s ão  c u l t u r a lm e n t e  f a c t í v e i s  e  d es e j á v e i s ;   

e )  SC A –  S t r a t eg i c  C ho i c e  Ap p roa c h :  é  um a  a bo rd a ge m d e  

p l an e j a me n t o  c en t ra d o  na  ge s t ão  d e  i n c e r t ez as  ( FR IE N D  e  H IC K LIN G ,  

1 9 87 ) .  N e ce ss i t a  d e  f a c i l i t ad o r  qu e  d ê  s up o r t e  a os  pa r t i c i p an t es  n a  

m od e l a ge m  d e  in t e r l i ga ç õ es  d e  á r e a s  d e  d e c i s ã o .  C om pa r a ç ões  

i n t e r a t i v as  d e  es que m as  d e  d ec i s ã o  a l t e rn a t iv a  a ju d am a  ex p os i ç ã o  d as  

i n c e r t ez a s  ch a v es ,  p e rm i t i nd o  a o  g r upo  i de n t i f i ca r  a s  á r ea s  p r i o r i t á r i a s  

p a r a  de s en vo lv i m en to  d e  a c o rd os  pa r c i a i s  e  ex p lo r a ç ão  d e  p r o j e t os  e  

p l an os  d e  c on t in gê n c i a .  

D e ss a s  m et od o lo g ia s ,  a s  p e sq u i s a s  mo s t r am  q u e  d u as  d e l a s  t em  s e  

s ob r e s s a í do ,  SSM e  SO D A.  SS M  te m  s id o  u t i l i z ad a  p a r a  es t r u tu r a r  

d i fe r e n t es  t i p os  d e  p r ob l em as ,  e sp e c i a lm en t e  p a ra  r e s t ru tu r a ç ão  

o r ga n iz a c i on a l ,  s i s t em a s  d e  i n fo rm aç ã o  e  a va l i a ç ão  de  d es em p en ho  

( M IN G E RS  e  R OS EN H E AD ,  20 0 4) .  

A  me to do l o g i a  S OD A ,  b as e a da  em  m a p ea m en t o  c o gn i t i v o ,  t em 

t i d o  g r a n de  u t i l i z aç ã o  co mo  f e r r a me n t a  aux i l i a r  a os  u suá r io s  d e  S ys t em 

D i na mi cs  (M IN G E RS  e  RO SE N HE AD ,  2 00 4 ) ,  q u e  a  u t i l i z a m c omo 

r e p os i tó r i o  d e  c on h e c im e n t o  e  com o m ei o  de  comu ni c a ç ão  e n t r e  

a n a l i s t a s  e  c l i en t e s .  T amb é m t em  s i do  u t i l i z a do  n o  d es e nv o l v im e n t o  de  

e s t r a t é g i a s  ( E DE N e  A CK ERM A N N,  1 9 92 ) ;  b e m c om o  n a  e s t ru t u r a ção  

d e  p r ob l em as  i nd iv id u a i s  (E D EN ,  19 9 1) .  O  f a to  de l a  a p r es e n t a r  a  

e s t r u t u ra ç ã o  de  p r ob l em as  em fo r ma to  g r á f i co  t o rn a  p os s í v e l  a   an á l i s e  

d e  d o cu m en t os  (CR OPP ER,  ED E N e  A C KER M AN N ,   1 99 0 )  d e  f o r m a  a  

p e rm i t i r  a  v e r i f i caç ã o  d e  l oo ps ,  a  i de n t i f i c a ç ão  d e  t ó p i c o s  ch a v es ,  a  

ex p l o r a ç ã o  d a  es t r u t u ra  m a p ea d a  e  s e u  t e s t e  q u an t o  a  co e rê n c i a .  

M a p e am en to  co gn i t i vo  é  d e f in i do  c omo  a   mo d e l a gem  d a  c o gn i çã o  

h um a n a  ( ED E N,   1 9 92 ) ,  s e nd o  a tu a lm e n t e  um a  t é cn i ca  u t i l i z a da  pa r a  

e s t r u t u ra r ,  a na l i s a r  e  en t e nd e r  p r ob l em a s .  E d en  ( 19 92 )  i n t ro duz  o  t em a  

i ns t i ga nd o- n os  à  r ev i s ão  d os  c on c e i to s  d e  c o gn iç ã o ,  r a c io c ín i o ,  

p e ns am e n t o  e  comp o r t am e n to  a t r av é s  d a  p ro po s t a  d e  que  o  m éto do  q u e  

p r e t e nd a  v i a b i l i z a r  t a l  f e i t o  d ev e  a p r ese n t a r  d u as  ca r a c t e r í s t i c as :  
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a )  t e r  s u f i c i ên c i a  em  t e o r i a  c o gn i t i v a ,  d e  f o rm a  a  gu i a r  a  t é cn i c a  

d e  re p r es en t a çã o  do  p e ns am e n t o  e  sua  ex t en s ão ,  pa r a  qu e  p os s a  s e r  um 

b om  re f l ex o  d a  t e o r i a ;   

b )  s e r  c a p az  d e  ex t r a i r  a  co gn i ç ã o .  

O  p ro c es so  d e  ex t r a ç ão  d a  co gn i ç ão  de v e  s e r  p r o j e t a d o  p a ra  

p e rm i t i r  um a  f i l t r a ge m  q ue  a g r e gu e  v a lo r ,  e  d ev e -s e  a t e n t a r  p a r a  a  

f o rm a  com o o  m é to d o  m at e r i a l i z a  s ua s  p ro po s i ç õe s ,  p o i s  co m ba s e  no  

s im pl es  r ó t u l o ,  imp l í c i t o  n a  p a l a v r a  c o gn i çã o ,  po de - s e  p r e sum i r  qu e  o  

m ét od o  po ss a  v i r  a  d es c r ev e r ,  s i mula r  e  a t é  p r ev e r  o  p e ns am e n t o  o u  

m e smo  o  co mp or t am e n to .   

E d en  t am b ém a l e r t a  qu a n to  à  co n ce p çã o  p r év i a  d e  qu e  co gn i ç ão  e  

c o mp or t am en to  es t e j am  d i r e t am e n t e  c o r r e l a c i on a do s ,  po s t o  q u e  a in da  

ex i s t e  u m i mp or t an t e  com po n en te  n o  p r o c e s so  co gn i t i vo :  a  e mo ç ão .  

C om e s t as  c on s id e r a çõ e s  po de - s e  i n f e r i r  q u e  m ap e a me n t os  

c o gn i t i vo s :  

a )  p od em  r e p re s en t a r  da do s  s ub j e t i vo s  de  f o rm a  m ai s  ex p r es s iv a  

q u e  ou t r os  m od e lo s ,  t en do  u t i l i da d e  pa r a  p e sq u i s a do r es  i n t e r e s s a do s  no  

c o nh e c i m en t o  su b j e t i v o ;  

b )  p od e m a t u a r  c om o um a  fe r r am e n ta  p a r a  f a c i l i t a r  o  p r o c es s o  

d e c i só r io ,  a  so lu çã o  d e  p ro b l em a s  e  n e go c i a ç ão  d en t r o  d o  c on t ex to  

o r ga n iz a c i on a l ;  

c )  p od em s e r  v i s to s  co mo f e r ra m en ta  q u e  d i s po n ib i l i z a  aux i l i o  

v i s u a l  na  com p r ee ns ã o  de  e l em en to s  do  p e ns am e n to  d e  um in d i v id uo ,  de  

u m g r u po  o u  d e  uma  o r ga n iz a çã o ;  

d )  é  i n s t rum e n t o  q ue  r e f l e t e  t r an sp a r ê nc i a ,  p o r  pe r mi t i r  a  

v e r i f i c a ç ã o  d a  ba s e  a n a l í t i c a  u t i l i z ad a  p e lo  p e sq u i s a do r .  

A  m et od o lo g i a  S O DA  fo i  d es en v o lv id a  p a r a  r e a l i z a r  o  

m a p ea m en t o  co gn i t i v o  c om  b a s e  n a  t eo r i a  d e  c o ns t r u çã o  da  

p e r so n a l i da d e  d e  Ke l l y  ( 1 9 63 ) .  

A  t eo r i a  d e  K e l l y  ( 1 9 6 3)  fu nd am e n t a - s e  n a  o b t e n ç ã o  d e  

i n fo rm a çõ e s  i s en t as  d e  i n t e r f e r ên c i as  d o  an a l i s t a  (Ps i c ó lo go ) ,  t en do  

s id o  co n c eb id o  p a r a  s e r  u t i l i z ad o  co mo  f e r r am e n t a  an a l í t i c a ,  s e nd o  

b a s e ad o  num a  p l a n i lh a  qu e  d e v er á  s e r  p re e n ch id a  c om  d e c l a r a ç õe s  dos  

p a c i e n t e s  s ob  an á l i s e .  
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D a  m esm a  fo rm a ,  a  a n á l i s e  d e  u m ma p e am e n t o  c o gn i t i v o  s e  d a rá  

a t r av é s  do  es tu do  d e  d e c l a ra ç õ es  d o  p a c i en t e ,  q ue  s e r á  ob t ido  

p r im a r i am en t e  a t r a v é s  d e  t r a ns c r i çõ e s  d e  e n t r ev i s t a ,  co m b a s e  nos  

p r ob le m as  q ue  s e r ão  l e v an t a do s  n es s e  e s tu do .  

V i s to  q u e  a  u t i l i z a ç ã o  d e s s a  t eo r i a  p e rm i t e  q u e  o  a n a l i s t a  n ão  

p r e c i s e  n e c es sa r i am e n t e  s e r  u m e sp ec i a l i s t a  do  co n t e údo  d a  m en t e ,  m a s  

u m  f a c i l i t a do r  de  p ro c e s s os ,  a  m e t od o l o g ia  t o rn a - s e  d e  g r a nd e  

u s ab i l i d ad e  e m ou t r a s  d i s c i p l i na s .  

A s s im ,  a  f o rmu l a çã o  d e  p r ob l e ma s ,  b e m c omo  a  e s t ru t u ra ç ã o  e  

h i e r a r qu iz a ç ã o  d a s  m esm a s  co ns t i t ue m -s e  n o  p r in c i p a l  o b j e t i vo  da   

t e o r i a  d e  K e l l y  ( 1 96 3 ) .   

A  m et od o l o gi a  SOD A  n ã o  im pl em e n ta  o  r e pe r t or y  gr id  d e  Ke l l y  

( 1 96 3 ) ,  n o  e n t a n to  t om a  emp r es t ad a  a  i d é i a  d e  c on s t ru to s ,  a s so c i a nd o  a  

i d é i a  d e  r e d es  p a ra  d es e nv o l ve r  s i s t e m as  de  co ns t ru t os  us ad os  p e los  

p a c i e n t e s  s ob  a n á l i s e ,  v i s a nd o  ex p l i c i t a r  su a s  i n t e r - r e l a ç õe s ,  c a us a s ,  

e f e i t o s  e  co ns e qü ê nc i as .  

O  p r od u to  f i n a l  d a  m e to do l o g i a  é  um m a p a  d e  c on s t ru to s  de  um  

i nd iv í du o ,  q u e  p ode  e n t ão  s e r  i n t e g r ad a  com  m ap a s  d e  ou t ro s  i nd i v í du os ,  

p e rm i t i nd o  as s im  o b t e r  o  en t e nd im en to  d e  um g r up o ,  qu a n to  a  um a  

d e t e r min a d a  s i t u a çã o .  

C on f o r m e  v e r em os  a d i an t e ,  S O DA  p e rm i t e  a  r e p r e s en t a ç ão  g r á f i c a  

d os  co ns t r u t os ,  o  q u e  h ab i l i t a  u m n ív e l  a d i c i on a l  d e  an á l i s e ,  t r az e ndo  

c o ns i go  a  po ss i b i l i d ad e  d e  se  d i s pon ib i l i z a r  um mé tod o  qu e  p e rmi t a  

v i s u a l i z a r  a  ges t aç ã o  d a  e s t r a t é g i a  e  o s  ce n á r io s  f u tu r o s ,  p os t o  qu e  

t o rn a  po ss ív e l  t r az e r  à  c e na  as  a l t e r n a t iv as  es t r a t é g i c a s  a t r a v és  do  

e n c a d ea m en t o  n a t u r a l  do s  c on s t ru to s  ex t r a íd os .   

O u t r o  f a to r  r e l e v an t e  é  qu e  a  me sm a t a m b ém es t á  d i sp on í v e l  pa r a  

a p l i c a ç ão  a t r a v és  de  so f t w a r e  d e  com pu t ad or  De c i s i on  E xp lo r er ® (D E ) ,  

d a  em pr e s a  Ba nx ia .  

 E s s es  f a t o r e s  s oma d os  à  co mp lex i d ad e  qu e  r ep r es e n t a  t r a ç a r  o s  

c o ns t r u t os  e  e s t r u tu r a r  a s  s i t u a çõ es  d e  p ro b l em a s ,  r ep r e s e n t ad o  p e l a  

g r a n d e  q u an t id a d e  d e  en t re v i s t as  que  n e c es s i t am  s e r em  a na l i s a d as  em 

c o n j un t o ,  l e vo u- nos  a  op t a r  p e l a  ad o çã o  d a  m et od o l o gi a  S O DA .    
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3 . 3  M e tod o l og i a  SO D A :   c on c e i to s  e  p r op r i edad e s  

 

 

A  m et od o l o gi a  S OD A  é  um s i s t em a  de  m od e l a ge m p r o j e t a do  p a r a  

r e p r es e n t a r  a  f o rma  c o mo  u m  i nd i v íd u o  d e f in e  um  p ro b l em a  ou  um a 

q u es t ã o ,  n ão  t en do  a  p r e t e ns ã o  d e  s e r  u m  m od e l o  ge r a l  d e  ex p r es s ão  do  

p e ns am e n t o  h um an o ,  n em  se r  mod e lo  d e  s i mul a ç ão  do  p ro c es so  

d e c i só r io .   

A  m et od o l o g ia  S OD A  é  d e f i n i d a  p o r  Ed e n  e  A ck e rm an  (2 00 1)  

c o mo  um a  r ed e  d e  i d é i as  l i ga d as  po r  a r c o s ,  co d i f i c a da  de  a c o rd o  co m  o  

q u e  um a  p es so a  d i z .   

U m a  id é i a  é  d en om in ad a  ge n e r i c am en t e  c omo  c ons t ru to  m e n t a l ,  

s e nd o  ex p r es s a  po r  f r a se s  c u r t as ,  po r ém  s u f i c i e n t es  p a r a  o  e n t en d im e n to  

d a  a r gum e n t a ç ão .  C a da  c on s t ru to  c ons t i t u i - s e  num a  d e c l a r a ç ã o  d u a l ,  ou  

b ip o l a r ,  on d e  o  p r i me i ro  pó l o  é  de s i gn a do  p a ra  o  qu ê  ê  a s  p es so as  

d i z em ex p l i c i t am en t e ’ ;  e nq u an t o  o  s e gu nd o  pó lo  é  p r o du to  d e  um a  

d e du ç ã o  pa r a  f i x a r  a  m an e i r a  c om o o  p r im ei r o  pó l o  f o i  u s ad o ,  p od e ndo  

s e r  u m c on t r a po n to  à  i d é i a  o r i g in a l ,  d e  fo rm a  q u e  a  i d é i a  po ss a  s e r  

t o t a l me n t e  q u a l i f i ca d a  (K E LLY ,  1 96 3 ) .   

O s  a r co s  qu e  in t e r l i gam  os  co ns t r u t os  i n d i c am  a  f o rm a  c o mo  as  

i d é i as  e vo lu em ,  l e va n do  a  o u t r as  i d é i as ,  d e  fo rm a  a  c on f igu r a r  um  g r a fo  

d i re c io n ad o .  Ess e s  a r c os  po d em  i nd ic a r  a  n a t u r ez a  da  a r gu m en t aç ã o ,  

a t r av é s  d e  u m  s i n a l  n e ga t iv o ,  e  n e s s e  c a s o  in d i c a  q u e  o  a r gu m en to  do  

c o ns t r u t o  o r i ge m d o  a r c o  l e v a  ao  c on t r a - a r gum en to  do  co ns t r u to  

d e s t i n a t á r i o  do  a r co .  

A  f i gu r a  2  i l u s t r a  a  c on ex ão  d o  c on s t r u to  4  ( F im  do  p a pe l -m o ed a  

t e r á  i mp a c t o  p os i t i v o . . .  P ap e l -m o ed a  c o n t i nu a  c om o fo r t e  i n s t r um e n to  

d e  p a ga m en to )  ao  co ns t r u t o  9  (S t a k eh o ld e r s  t e m p e r ce p ç ão  d e  

m ud a n ça s  . . .  E s t ão  s e  m ob i l i z an do  p ouc o )  a t r av é s  de  um a  a r gu me n t a ç ão  

p os i t i v a ,  i s t o  é ,  l ev a  à  s eq ü ên c i a  do  a r gum en to  ( f im  do  p ap e l - mo e d a  

t e r á  im p a c to  po s i t i vo  ao  a r gum e n to  s t a k eh o l de r s  t em p e r c ep ç ã o  d e  

m ud a n ça s ) .   
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N a  m esm a  f i gu r a  2 ,  a  c on ex ão  d o  c o ns t r u t o  4  ao  con s t r u to  6  

( C e l u l a r  d i sp on ib i l i z a r á  m ei o  d e  p a ga m e n to  d e  v a r e j o  r ev o l u c io n á r io  . . .  

a d o ç ão  s e r á  r es t r i t a  a  b an c a r i z ad os )  é  r e a l i z ad o  a t r a v é s  d e  u ma  

a r gu m en t aç ã o  n e ga t iv a ,  i s t o  é ,  o  r a c io c ín i o  é  d e  q u e  o  a r gu m en to  ( f im  

d o  p a pe l - mo e d a  t e r á  i mp a c t o  po s i t i vo )   l ev e  a o  c on t ra - a r gum e n to   

( a d o çã o  s e rá  r es t r i t a  à  p op u l a ç ão  q u e  t e n h a  a l gu m a c on t a  b a n c ár i a ) .   

 
 

F i g u r a  2  –  E x e m p l o  d e  c o n s t r u t o s  e  d e  i n t e r l i g a ç ã o  
F o n t e :  A u t o r  
 

 

3 . 3 . 1  C a r a c t e r í s t i ca s  d e  m ap a s  c o gn i t i v os  

 

 

O s  m a p as  c o gn i t i vo s  s ã o  im pl em e n t ad os  p o r  g r a f os  d i re c i on ad os ,  

e  e s t as  ex ib em  p ro p r i ed a d es  ge r a i s  q u e  p e rmi t em um a v i s ão  ge r a l  d e  

s u as  c a r a c t e r í s t i c as .  N es t e  t r a b a lh o  d e  d i s s e r t a ç ão  s e rã o  a p r es en t ad as  

a l gum a s  p ro pr i ed ad e s ,  j u l ga d as  es se n c i a i s  p a r a  o  en t en d im e n to  da  

f o rm a  d e  ex t r a ç ão  e  a n á l i s e  d e  c on s t ru to s ,  a s  qu a i s  s e rve m  de  b as e  pa r a  

s up o r t a r  e  r e s po nde r  as  qu e s tõ e s  d e  pe s qu i s a .  P a r a  um a  a b o rd a ge m m ai s  

a p r o fu nd ad a  o  l e i t o r  po d e r á  r e f e r i r - s e  es p e c i f i c am en t e  a  Éd en  ( 20 04 ) ,  

É d en  e  A c ke rm a n  (2 0 01 )   e  A ck e rm a nn ,  E de n  e  C ro pp e r ,  ( 1 99 2 ) .   

A s  i n t e r l i ga çõ e s  de  co ns t r u t os ,  a t r av é s  d os  a r c os  d i re c i on ad os ,  

p o de m l e v a r ,  d e pen d en do  d a  co mpl ex id a d e  do  p ro b l ema  e m es tu do ,  a  
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i nú me r os  c r uz a m en to s ,  v i nd o  a  t e r  ne c e s s i d ad e  d e  i n s t r um e n tos  

c o mp ut a c i on a i s  c om pl ex os  p a r a  s u a  an á l i s e ;  e n t r e t an to ,  p a r a  p r ob l e ma s  

d e  m é d i a  c omp l ex id a d e  é  p oss ív e l  fo r ç a r mo s  a  c on s t ru çã o  d o  ma p a  d e  

f o rm a  a  ob t e r mo s  um a es t r u t u r a  b i -d im en s i on a l .  O  d es e nh o  f in a l  do  

m a p a  i r á  d ep e nd e r  m ui t o  do  an a l i s t a ,  p o r em to d as  e l as  ex ib i r ã o  a l gu m as  

c a r a c t e r í s t i ca s  e m c o mum ,  d as  q u a i s  c i t a mo s :  

a )  t a i l :  s ão  c on s t ru to s  d e s i gn ad os  com o c au s a  p r i m ár i a ,  o u  f a to  

b á s i co  ex i s t en t e ,  qu e  s e  t o r n a  um  a r gu m en t o -o r i ge m  do  g r a f o ,  i s t o  é ,  o s  

a r c o s  qu e  c on e c t a m e s t e  c on s t ru to  s ã o  d o  t i po  q ue  pa r t e m d e l e ;   

b )  h e ad :  s ã o  c ons t r u to s  n a  q ua l  t od o  a r co  q u e  o  co n ec t a  t em o  

s e n t i do  d e  e n t r ad a .  D i fe r e n t e  d e  u m t a i l ,  u m h e a d  p od e  t e r  v á r i as  

i n t e rp r e t a ç õe s  p oss ív e i s ,  d ep e nd en do  d e  s eu  co n t e úd o ,  s u as  r e l a çõ e s  

c o m ou t r os  co ns t ru to s ,  b em  co mo  da  t r a j e tó r i a  d a  s e qü ê n c i a  d e  a r c os  

p a r a  a t i n g i - l o .  A lgu m a s  p os s ív e i s  i n t e r p r e t a çõ e s  i nc lu e m:  r es u l t a do ,  

o b j e t i v o ,  co ns e qü ên c i a ,  m e t a ,  fo c o ,  v i s ão ,  i n t e nç ã o ,  r e so lu ç ã o ,  s o lu ç ã o ,  

d e t e r min a ç ã o ,  p ro pó s i t o ,  e  ou t ros ;  

c )  i s l an d :  e v en tu a l me n t e  um  a n a l i s t a  po d e  ex t r a i r  um ou  m ai s  

c o ns t r u t os ,  j u l ga d os  i mp o r t an t e s ,  po r ém  na  f as e  de  c on s t r u ç ã o  do  m a pa  

n ã o  h av e r  a r co s  q u e  o  c on e c t e  a  n en hu m co ns t r u to ,  l ev an do  t a i s  

a r gu m en to s  ao  i so l a m e n to  n a  r e d e  d e  i d é i as  i n t e r l i ga d as .  A  es s e  t i po  d e  

c o ns t r u t o  d en omi n am os  d e  co ns t r u to  i l h a do ;  

d )  c l us t e r :  em  f u nçã o  da  co mpl ex i d ade  q ue  um m ap a  p od e  ex ib i r ,  

p o de m su r g i r  a g r u p am en to s  d e  co ns t ru t os  i n t e r l i ga d os  q u e  se  

r e l a c i on em  a  t ema s  co mu ns ,  à s  qu a i s  s e  co nv e nc ion o u  d en omi n ar  

c l us t e r ;  

( Fo r ma ç õ es  d e  C lus t e r  po d em  s e r  d e sc o b e r t as  a t r av é s  d a  a p l i c a çã o  

d o  C lu s t e r  an a l ys i s .  P e l o  f a to  d e  t r a t a r - s e  d e  u m a  an á l i s e  qu a n t i t a t i v a ,  

b a s e ad o  em  a l go r i t mo s  m a te m át i c os ,  e  nos so  fo c o  e s t a r  b as e ad o  n a  

a n á l i s e  q ua l i t a t i v a ,  n es t e  t r ab a l ho  d e  d i s s e r t aç ã o  es t a r e mo s  r es t r i n g i ndo  

à s  an á l i s es  d e  co n te ú do ) .   

e )  co ns t r u t o  p o t en t e :  Co mo v i s to  a n t e r i o rm en te ,  o  m ap e a me n t o  

c o gn i t i vo  t en de  inv a r i a v e lm e n t e  a  um a  e s t ru t u r a  h i e r á r q u i c a ,  on d e  s e  

r e c om e nd a  q u e  os  co ns t r u t os  h e a ds  s e j am p os i c i ona d os  n a  pa r t e  

s up e r i o r ,  e  o s  co ns t r u to s  t a i l s  s e j am  p os i c io n ad os  n a  p a r t e  i n f e r i o r ,  o u  



4 6  

  

n a s  l a t e r a i s  e sq u e rd a  e  d i r e i t a ,  p r es e r v a nd o  o  l a do  su pe r io r .  Um m a pa  

c o gn i t i vo  p od e  s e r  d i v id id o  em  c lus t e r s ,  com  v i s t a s  a  f a c i l i t a r  su a  

a n á l i s e ,  e  n e l e ,  um c ons t ru t o  é  de nom in ad o  po t e n t e  s e  o  m ap a  mo s t r a r  

q u e  o  m e smo  p e r t e n ce  a  d o i s  o u  m ai s  c l us t e r s ,  c on f e r in do  a o  s eu  

a r gu m en to  um a  a l t a  c a p a c i d ad e  d e  i n f l uê n c i a ,  p o i s  a t r av é s  d o  m es mo 

p o de - s e  a t i n g i r  m a i s  d e  u m h ea d ;  

( C ons t ru t os  p o t en t e s  po de m se r em d e t e rmi n ad os  a t r a v é s  d a  

a p l i c a ç ão  d a  an á l i s e  d e  co t a i l  ( co t a i l  an a l ys i s )  o u  d a  a n á l i s e  p o t e n t e  

( p o t en t  a n a l ys i s ) ,  a s  q u a i s  nã o  s e rã o  ex p l o ra d as  n e s t e  t r ab a lh o . )  

f )  c on s t ru to  ch a v e :  To do  co ns t r u t o  i n t e r m ed i á r i o ,  qu e  n ã o  s e j a  

c l as s i f i c a do  co mo  t a i l ,  he a d  o u  i s l a nd ,  p os su i  a r co s  q ue  o  i n t e r co n e c t a  

a  o u t ro s  co ns t r u to s  d o   m ap a ,  e  e s s es  a r c o s  po d em  s e r  d e  e n t r a d a  o u  d e  

s a íd a .  Os  co ns t r u to s  qu e  ex ib i r em  a  m aio r  q u an t id a d e  d e  a r co s  são  

d e no min a do s  co ns t r u to s  c h av es ,  v i s t o  q u e  s ão  c a nd i d a t os  po t e n c i a i s  a  

t o rn a r am -s e  o p çõ es  es t r a t é g i c a s  no  a t i n g im en to  d os  co ns t ru t os  h e a ds  

( o b j e t i v os ) ;  

g )  l o op s :  E v en t ua lm e n t e  po d e r á  oc o r r e r  o  en c a d eam e n to  d e  

c o ns t r u t os  i n t e r l i ga d os  d e  m a n e i r a  a  f o rm a r  um c i r c u i t o  f e ch a do .  É d en  

c l as s i f i c a  a  an á l i s e  d e  l o ops  c om o  s e nd o  d e  i mp o r t ânc i a  c ru c i a l  p o r  

d u as  r az õ es :  

    -  o  l o op  o c or r e u  p o r  a c id e n t e  e  n e ce s s i t a  d e  r e v i s ã o  no s  a r c os  

d e  i n t e r l i ga ç ã o ;  

    -  o  l oo p  n ão  é  um  a c i d en te ,  im p l i c a nd o  n a  ex is t ên c i a  d e  

c o ns id e r a çõ es  d i n âm ic a s .  Es s a  r e a l ime n t aç ã o  p od e  s e r  de  d o i s  t i po s ,  de  

a c o r do  c om  a  ex i s t ê n c i a  d e  a rc os  co m s i n a i s  n e ga t i vo s :   

        -  s e  h ou v e r  a  o co r r ên c i a  d e s s e  t i po  d e  a r c o ,  e  a  qua nt idad e  

d e l as  f o r  u m núme r o  í mpa r ,  o  c i r cu i t o  é  d es ign ad o  l oop  au t o -

c o nt r o l ado ,  po s to  qu e  as  v a r i á ve i s  e nv o l v id a s  no s  co ns t ru t os  d e s s e  

c i r cu i to  t e nd e m à  e s t a b i l i d a d e .  O  d esa f io  é  i d en t i f i c a r  o  c o ns t r u t o  qu e  

c o n t ro l a  o  l o op ,  i s t o  é ,  o  co ns t r u to  so b r e  o  qu a l  é  po ss ív e l  ex e rc e r  

m ai o r  c on t r o l e  qu e  o s  d em ai s  c on s t ru to s ;  

        -  s e  a  quan t id ad e  f o r  p a r ,  o u  n ã o  h ou v er  a r co s  d e  s in a i s  

n e ga t i vo s ,  s i gn i f i ca  q u e  t e mos  u m l oo p  r e ge ne r a t iv o  ou  d eg en e r at iv o ,  
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o  q u e  r eq u e r  a t en ç ã o  e sp e c i a l  d e v i do  a  t e nd ê n c i a  d e  c re s c im e n to  

ex po n en c i a l  ou  d e t e r i o ra ç ã o ,  r e s pe c t i v am en t e .  T a i s  l oo ps  po d em  s e r  

c l as s i f i c a dos  c om o v i r tu os o ,  s e  t a l  t en d ên c ia  f o r  d es e j áv e l ,  ou  v i c io so ,  

s e  i nd es e j á v e l :  

               -  c í r cu lo s  v i r tu os os :  Uma  v ez  q u e  e s t a  p ro p r i ed a d e  

v e m  d e  en c on t r o  a o s  i n t e r e s s e s ,  d e v e -s e  ev id en c i a r  e  ex p lo r a r  a s  

i n f lu ê n c i as  d e  ca d a  c on s t ru to ;  

               -  c í r cu lo s  v i c io sos :  D ev e -s e  bu s c a r  a  mu d anç a  d e  um  

d os  a rc os ,  c om co ns e qü e n t e  mu da nç a  d e  p o l í t i c a  o r ga n iz a c io n a l ,  d e  

f o rm a  q u e  o  l o op  ve n h a  a  t o r n a r - s e  au t o -c on t ro l a do .    

 Lo o p s  d e s c r i t o s  com  a  m e to do l o g i a  SO D A ,  q u e  t em  im ple m e n t ad o  

a  c a r a c t e r í s t i c a  d a  b i po l a r i d ad e  ( c on t r a - a r gum e n t o  u t i l i z a d o  p a r a  f i x a r  

o  c on c e i t o ) ,  s e mp re  a p r es en t a r ã o  a s  du a s  s i t u a çõ e s ,  i s t o  é ,  o  a r gum e n to  

l e v ar á  à  t e nd ê n c i a  de s e j ad a  ( c í r c u lo  v i r t u os o )  o u  i nd es e j a d a  ( c í r cu l o  

v i c io so ) ,  en qu a n t o  o  co n t r a - a r gum e n t o  l e v a r á  ao  i n d es e j ad o  ou  d es e j ado .  
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4   M ÉTO DO  D E OBT EN Ç ÃO  D E DAD OS  D E PESQ UI SA :  

E NT RE VIS TAS ,  TR A NS C RI ÇÕES ,  EX T RA Ç ÃO  D E CON ST RU TOS 

 

 

A  ex t r a ç ão  d e  con s t r u to s  m en t a i s  po d e  s e r  t a r e f a  d e  r az o á ve l  

c o mpl ex i d ad e ,  en t re t a n to ,  de sd e  q ue  s e j a  f i x a do  o ( s )  p ro b l em a ( s )  a  s e  

i nv e s t i ga r ,  t o rn a - se  r e l a t i v am e n t e  f á c i l  a  p a r am et r i z a ç ã o  e  c on se qü e n te  

o b t e n çã o  d os  m esm os .  Co ns t r u t os  po d em r ep r e se n t a r  ca u s as  p r im á r i as ,  

q u e  s e  r e l a c io n am c om c on s t ru tos  i n t e rm e d i á r io s ,  e  e s t e s  p o r  s u a  v ez  

c o m co ns t r u t os  qu e  in d i qu em  o b j e t i v os  d es e j a do s  ou  p e r s p e c t i v as  

( p os i t i va s  o u  n ega t iv a s ) ,  o u  a ind a  a  c on s t ru to s  q u e  d en o tam 

c o mp or t am en to  o bse r v a do  o u  a t i t u d es  d a  p e s s o a  em  an á l i s e .  

E m  n oss o  t r ab a l ho  d e  p esq u i s a  f o i  p rop os to  e  r e a l i z a do  en t re v i s t as  

c o m do i s  Di re to r es  Ex e cu t iv os ,  b em  co mo  co m s eu s  G e re n t es  S en i o r es ,  

r e s p ec t iv a m en t e  d a  á r e a  d e  n e gó c i os  e  d a  á r e a  d e  t e cn o l o g ia ,  d e  um a  

o r ga n iz a ç ã o  ba n c á r i a  i n c um b en t e ,  c om p e r f i l  h i s t ó r i co  d e  s e r  p io n e i ro  e  

a l a va n c ad o r  da  i ndú s t r i a ,  e  q u e  s e  m an t ém  c on t in u am e n te  e m po s i ç ão  d e  

l i d e r an ç a .  

C om  v i s t as  a  d i re c i on a r  o  f o co  da s  en t r e v i s t as  n o  p ro b l em a  

p r op os to ,  e l a bo r ou- s e  u m r o t e i ro  p ré v io ,  d i sp on í v e l  no  Ap ê nd i ce  A ,  

b a s e ad o  em qu e s tõe s  a b e r t as  q ue  p e rm i t i am  a os  en t r e v i s t ad os  su a  l i v r e  

ex po s i ç ão  t e m át i c a .  D e v id o  ao  t i p o  d e  qu e s t i on am e n t o  p r op os t o ,  po r  

v ez e s  h ou v e  n ec es s i d ad e  d e  r ed i r ec i on am e n t o  d a  e n t r ev i s t a ,  c om 

o b j e t i v o  d e  m an te r  a  e n t r ev i s t a  fo c a d a  n o  p ro b l em a  d a  p es qu i s a ;  e  e s s es  

r e d i r e c i on a me n t os  f o r am  d i r e t a men t e  r es po ns á v e i s  p e l o  t am an ho  

d i fe r e n c i ad o  d as  e n t r ev i s t a s ,  a s  q ua i s  fo r am  g ra v a d as  em f i t a s  

m a gn é t i ca s  e  p os t e r i o r m en t e  t r an s c r i t a s .   

N o ss o  m at e r i a l  d e  p es qu i s a  co ns t i t u i - s e  d e  en t r e v i s t as ,  a s  q u a i s  

f o r am  ge n t i lm e n t e  c e d id as  e m  to d as  a s  su a s  f o rm as  pa r a  us o  ú n i c o  e  

ex c lus iv o  no  d es en v o lv im en to  d es t e  t r a b a l ho  d e  d i s se r t a ç ão ,  t e nd o  

c o mo ún ic a  r es t r i çã o  a  m an u t en ç ão  do  a no n i ma to ,  p o r  m ot i vo s  ó bv ios ,  

d e s s a  fo rm a  os  a rq u i vo s  t r an sc r i t o  t i v e r a m  a l t e r ad os  t o d os  o s  t r e ch os  

o n de  f az - s e  m en ç ão  ao  e n t r ev i s t a do  p e lo  s eu  no m e,  b em  c om o fo r am 
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t r oc a d as  t o d as  as  p a l av r as  q u e  i d en t i f i c a s s em  o  n om e d a  i n s t i t u i ç ão  

b a n c ár i a  a  q ua l  p e r t e n ce m.  

A s  s i g l as  c r i ad as  b e m co mo  o  do c um e n to  t r an s c r i t o  a  p a r t i r  de  

e n t r e v i s t a  t ê m su a  c o r r es po nd ê n c i a  c on f o rm e  o  qu a d ro  a ba ix o .  

 
Si g l a  En t r ev i s ta do  D o cu me n to  d e  

e n t r ev i s ta  
D E B D i r e to r  Ex e cu t iv o  –  á r ea  Bus i n es s  A p ê nd i c e  B –  D E B  
D E T D i r e to r  Ex e cu t iv o  –  á r ea  Te c no lo g i a  A p ê nd i c e  C  –  D ET   
G S B G e r e n t e  Se n i o r  –  á re a  Bus in e s s  A p ê nd i c e  D  –  GS B  
G ST G e r e n t e  Se n i o r  –  á re a  T e cn o lo g i a  A p ê nd i c e  E  –  GST   

R a i o  X  D E B e  D ET  em  e n t r e v i s t a  o b t i do  n a  
i mp r en s a  

 

 
Q u a d r o 1  –  L i s t a  d e  E n t r e v i s t a s  e  d o c u m e n t o s  t r a n s c r i t o s  
F o n t e :  A u t o r  

 

 

4 . 1  E x tr a çõ e s  d e  co ns t ru to s  

 

 

C om o v i s t o  an t e r io r me n t e ,  co ns t r u tos  m en t a i s  s ão  d ec l a r a çõ es  

v e r b a l i z ad a s  e  t r an s c r i t a s  q u e  t e nh am  a l gum  r e l a c io na m e n to  com  a  

p r ob le m át i c a  so b  an á l i s e .  

U m a v ez  de f in i do  o  p r ob le m a  de  p e squ i s a ,  co m o  t r a b a lho  v o l t a do  

à  i n v es t i ga ç ão  d e  p os s i b i l i d ad e s  d e  q u e  a  em e r gê n c i a  d e  no vos  m e ios  

e l e t r ôn i c os  d e  pa ga m e n to s  d e  v a r e jo  po ss am v i r  a  i n t eg r a r  o  l e qu e  d e  

i n s t r um en to s  d i s po n í v e i s  n o  S i s t em a  Br a s i l e i r o  de  P a ga m en to s  d e  

V a r e jo ,  o u  m es mo p r ov o c ar  o  f im  d a  u t i l i z a ç ã o  d o  p a p e l - m oe d a ;  t a n to  

a s  e n t r ev i s t a s  q u an t o  as  a n á l i s e s  em b us c a  d e  co ns t r u t os  t i v e r am  f o co  

b e m d e f i n i do ,  f a c i l i t a nd o  a s s i m  o  p roc e s so  d a  ex t ra ç ã o  d os  co ns t r u to s  

m e n t a i s .  

A s sum in do  co mo  p r e s su pos to s  q ue  os  c o nh e c i m en t os  adq u i r i do s  e  

u t i l i z a do s  p e los  en t re v i s t ad os ,  p a r a  o  ex e rc í c io  d e  su a s  a t i v i da d es ,  

a s s en t a m- s e  e m t e o r i a s  c l ás s i c as ,  b us c ou - se  ex t r a i r  c o ns t r u to s  q ue  

d e mo ns t r a s s em  c o r r e l a ç ão  c om  as  p es so a s  ( j u r íd i c a s )  pa r t i c i p an t es  do  

n e gó c io ,  ou  d e  a l gu m a f o rm a  p e r t en ce n t e  a o  m ei o  i n du s t r i a l ,  s e j a  c omo 
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s t ak eh o l d er  o u  com o l i gad o  a  a l gum gr u po  d e  p r e s sã o ,  ou  me sm o a  

q u es tõ es  l i gad a s  a o  a mb ie n t e  ( t e cn o log i a ,  e co nom ia ,  so c i e d a d e ,  p o l í t i c a ,  

l e g i s l aç ã o  e  b l oc o s  r e g i on a i s  c r i a do s  c om  f i na l i d ad es  só c i o -

e c o nô mi co s ) .  

C om b as e  n es s es  p r es s up os to s ,  t om am os  a l gu ns  t r e c h os  d e  

e n t r e v i s t as  pa r a  i l u s t r a r  o  m od o  u t i l i z ad o  p a r a  i d e n t i f i ca r  e  ex t r a i r  um 

c o ns t r u t o  m e n t a l .  

N o  Ap ê nd ic e  B ,  d oc u m en t o  q u e  t r ans c r e v e  a  en t r e v i s t a  co m  o  S r .  

D E B,  t emo s  a  s e gu in t e  s e q üê n c i a :  

 
       “S enh or  D EB  a l gum as  e s t a t í s t i ca s  ap on t am  pa ra  o  d e c l ín io  
d a  u t i l i z a çã o  d e  c h eq ue s  e  o  aume n t o  do  u so  d e  m ei o  d e  
p a gam en to  e l e t r ôn i c o ,  com o o  I n t e rn e t  ban k in g ,  D O C - TED,  
C ar t õ es  de  Cr éd i to ,  P ass ag en s  de  ôn ibu s  e  P edá g i os  –  
SE MP ARAR ,  e  ou t ra s .  Qu a l  a  s ua  v i sã o  com  r e la çã o  a  es se  
c om en tá r i o? ” .  
 
 
        Ol ha  a  gen t e  t em  as s i s t i do  p ro gr e s s i v am e n t e  u m a   
p a r t i c ip a ç ã o  r e l a t i v a  m a io r  n os  ca n a i s  e l e t r ôn i c os ,  e m re l a ç ão  ao s  
c a n a i s  f í s i c os .  T an to  é  a s s im  qu e ,  o  ú l t imo  n úm e ro  q u e  nó s  t emo s ,  
p o r  ex em plo ,  p a r a  b a n co s  d o  po r t e  do  B an co  α ,  e s s e  é  o  n úm e ro  
d o  Ba nc o  α ,  m as  d e v e  v a l e r  p a r a  os  o u t ro s  t amb é m,  é  q u e  e m 
t o rn o  d e  87%  d as  tr a nsa ç õ es  j á  sã o  f e i ta s  e m c an a i s  e l e t r ôn icos ,  
e m  co n t r ap a r t i d a ,  ca n a i s  f í s i c os  s e r i a  n o  ca so  o  c a ix a  d a  a gê n c i a .  
N o  q ue  d i z  r e sp e i to  à  p a r t e  d e  c he q ue  e l e t r ôn i c o ,  ch e que  f í s i co ,  o  
t a l ã o  d e  ch e qu es  e m  r e l a ç ão  a  o u t ro s  m ei os  d e  pa ga m e n to ,  n ós  
t am b ém e s t am os  a s s i s t i n do  e s s e  e nv o lv im en to .  A  i d é i a  é  qu e  e l e  
s e  ac en tu e  cad a  v e z  mai s ,  p r in c ipa l me nt e  co m a  che g ad a  d o  
m ob i l e ,  c o m a  p ar t e  no  m o bi l e  p a ym en t  qu e  d ev e  o cup a r  u m 
e sp a ço  c ada  v e z  ma i o r  p e l a  su a  co nv en i ên c ia ,  e m re l a çã o  a o  
mo d e lo  t r ad i c i on a l .  
 
       N a sua  v i s ão  s e  o cor r er  o  f im  do  m ei o  d e  pa gam en to  d e  
v a r e jo  pa p e l -m o eda  e  m o ed a -m et á l i ca ,  va i  ha v er  a lg um  im p a c to  
p ar a  o  Ban c o  α ?  
 
       O  Ba n co  α  m u i t o  r a p id a me n t e  e s t á  s e  a d eq u an do  a  e s s es  
p r o c es s os ,  qu e r  d i z e r ,  e u  n ão  a c r ed i to  q u e  a  ge n te  t e r á  o  f i m  d e s se  
m ov im en to ,  a t é  po rq u e ,  qu e r  d i z e r ,  p o r  um a  qu e s t ão  cu l tu r a l  a in da  
ex i s t e  s em p r e  a  i d é i a  d e  v o cê  es t a r  p o r t an do  a l gu m t ip o  d e  m o ed a  
e ;  po r  m ai s  q u e  a  ge n t e  t en h a  as s i s t i d o  i s so  ao  lo n go  do s  an os   
a c a b ou  s em p r e  r ema n e s ce nd o  a l gum a  c o i s a  d e n t ro  d e s s e  c o n t ex to .  
O  q u e  v a i  é  g r a du a lm en t e  d i min u i r  a  im po r t â n c i a ,  s e  h ou v er  
r e a lm e n t e  um a  r e duç ã o  n a  im po r t â n c i a ,  i s so  t e m u m i mpac t o  p ara  
o  Ban c o ,  p o rq u e  to d a  a  p a r t e  d e  m an ip u l a ç ão  d e  p a pe l ,  t od a  a  

C o n s t r u t o  1 B  

C o n s t r u t o  2 B  
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p a r t e  d e  t r a ba lh o  co m n um e r á r io ,  t od a  a  p a r t e  d a  l o g í s t i ca ,  v ão  t e r  
u m a  r ep r e se n t a t i v id a d e  m en or ,  po r t an to  u m cu s t o  d i f er e n c i ado  
p a ra  ba i xo  ta mb ém .  
 
 
 

        
A  d e c l a r a çã o  “8 7%  d as  t r a ns a çõ e s  j á  s ã o  f e i t a s  em  c an a i s  

e l e t r ôn i c os ” ,  t em re l a c i on am e n t o  com t r a ns a ç ão  b an c á r i a  q u e  en vo lv e  

i n s t r um en to  d e  paga m e n t o  d e  v a r e j o .  Es s a  d e c l a r a ç ã o  f o i  a p r o pr i a d a  

c o mo  u m c on s t ru t o  m en ta l  do  S r . D E B,  t e nd o  s i do  t r an s c r i t a  em  n osso  

t r ab a lh o  c om o A u me nt o  d e  tr an sa çõ e s  e l e t rôn i ca s  ( 87% )  . . .  

d i mi nu i çã o  pap e l -mo e d a   e  c l as s i f i ca d a  c omo  p e r t en c en t e  à  c a t e go r i a  

T r ans a çã o  b an cá r ia ,  su b c a t e go r i a  O rig e m me i o  e l e tr ôn ic o .   

J á  a  d e c l a r aç ã o  “a c e n t u a  c a d a  v ez  m ai s ,  p r in c i p a lm e n t e  com  a  

c h e ga d a  d o  m ob i l e ,  c o m a  p a r t e  n o  mob i l e  p a ym e n t  q u e  de v e  o cu pa r  um 

e s p a ço  c ad a  v ez  m ai o r  p e l a  s u a  c on v en i ên c i a ,  e m r e l a ç ã o  ao  m od e lo  

t r ad i c io n a l ” ,  qu e  ex ib e  as  m es m as  c a r a c t e r í s t i c as ,  f o i  ap r op r i a d a  c omo 

c o ns t r u t o  m en t a l  M o bi l e  p ay me n t  au me n ta  t r ans a çõ es  e l e tr ôn i c as  . . .  

d i mi nu i  pap e l - moe d a    p e r t e n c en t e  à  m es ma  c a t e go r i a ,  e  su b c a t e go r i a  

O ri g e m c e lu la r .  

Q u a n to  a  d e c l a r açã o  “ t em u m im p ac t o  p a r a  o  Ba n co  . . .  cus to  

d i fe r e n c i ad o  p a r a  b a ix o  t a mb ém ” ,    a p r op r i am os  co mo  F i m do  p ap e l -

mo e d a  t e rá  i mp ac t o  p os i t i v o  . . .  Pa p e l - mo e da  p e rd e  i mp o r tân c ia    

E s t e  co ns t r u to  fo i  c l as s i f i c a do  n a  c a t e go r i a   In ov a çã o  Ra d i ca l .  

E m  o u t ro  ex e mpl o  d e  ex t r a ç ã o ,  a go ra  d o  A p ên d i c e  E ,  t em os  a  

s e gu in t e  s e qü ê nc i a :  

 
 
 E o cliente, o cliente que usa o papel moeda, o feirante, o açougueiro? 

 
 
 
 M o r i t a ,  s e  vo c ê  o lh a r  me sm o p r a  s o c i e d a d e ,  p a r a  os  g r a nd es  

c e n t r os ,  a t é  nu ma  f e i ra  ho j e  v o c ê  j á  e n co n t r a  um  l e i t o r z in ho  d e  
c a r t ão ,  v o c ê  t em  i s s o  h o j e  em  qu a l qu er  ba nc a  d e  jo rn a l ,  n a  b an c a  
d e  j o rn a l  ao  l a do  do  Ba n co  α  (NT -r e f e r e n c ia  ao  l o ca l  d e  t r a ba l ho  
d o  en t r e v i s ta do )  qu a s e  t o d a  a  v e nd a  é  f e i t a  j á  c om  d éb i t o ,  c a r t ão  
d e  d éb i to  p a r a  s e  c o mp r a r  um  jo rn a l  d e  do i s  r ea i s ,  i s so  é  uma  

C o n s t r u t o  3 B  
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t e nd ê nc i a ,  e u  n ã o  e nx e r go  n ã o ,  o  f e i r a nt e ,  a  q u es t ã o  to d a  é  s e  
t o rn a r  m ai s  v i áv e l  p a r a  o  p eq u en o  co m er c i an t e ,  O s  a ço ugu e s ,  a  
g r a n d e  m aio r i a  j á  t e m  l á  o  “p in pa d ”  (N T - r e f e r e n c i a  a  e qu ip am e n to  
d e  t r a ns f e r en c i a  e l e t r ôn i c a  d e  fu nd os ) ,  a l gum a c o i s a  p r a  vo c ê  
f a z e r  a  o pe r a ç ão ,  a  qu e s t ão  m aio r  é ,  a i nd a  ex i s t e  u m a  p e rc e n ta ge m,  
u m  v a l o r  q u e  o  p equ e no  c om e r c i an t e  pa ga  q u e  a i nd a  é  con s i d e r a do  
a l t o ,  m a s  qu a n to  m ai s  i s so  v a i  c r esc e n do  n a  u t i l i z a ç ão ,  m a i s  va i  
d imi nu in do  o  v a lo r ,  e u  n ão  e nx e r go  n ão  qu e  i s so  v a i  s e r  um  
i mp a c t o .  M es mo  o  c h e qu e ,  o  Br a s i l  e ra  a t é  o  an o  r e t r a sad o  um  d os  
m ai o r es  u t i l i z ad or es  d e  ch e qu e  d o  m un d o ,  a t é  o  p ró p r io  c h e qu e  j á  
e s t á  d im in u in d o ,  e m  de c r em e n to  do  u so  de  t r a ns f e r ên c i as  e  o  
c a r t ão  d e  d é b i t o  e  c r é d i t o .  E u  n ão  e nx e r go  n ão  i s so  c o mo  u m 
g r a n d e  p ro b l em a .  

 
 

A  de c l a r a ç ão  t om ad a  p e l a s  f r as es  “ pa r a  o s  g r a nd e s  c en t ro s ,  a t é  

n um a  f e i r a  . . . .  b an c a  de  j o rn a l ,  . . .  f e i r a n t e ,  . . .  a çou gu e s . . . ” ,   f o i  

a p r op r i a d a  com o co ns t r u t o  Co mé r c io  me t r op o l i ta no  (a ço ugu e ,  

j o rn a l e i r o ,  pad a r ia ,  e t c )  d i sp on ib i l i z a ndo  me io s  e l e t rô n i co s  . . .  me i o  

e l e t ron i co  n ão  d i s pon í v e l ,  a  qu a l  c l a s s i f i c am os  com o p e r t en c e n t e  à  

c a t e go r i a  O rg an i zaç ã o  e  a mb ie nt e .  

A p l i c an do  os  mo lde s  a c im a ,  f o r am ex t r a í do s  co ns t r u t os  d e  f o rm a  

ú n i c a ,  d e  c ad a  en t r ev i s t a ,  a s  qu a i s  t o t a l i z a r am um  n úm e ro  de  7 0 ,  

d i s t r i b u íd os  p o r  11  c a t e go r i a s  ( i s s u es ) .   

A l ém d es s as  4  en t r ev i s t a s ,  u t i l i z amo s  t a mb ém  um a en t re v i s t a  

r e c e n t e ,  d a  qu a l  p a r t i c ip a r am  o  Di r e t o r  Ex e cu t iv o  d e  N e gó c io s  ( D E B)  e  

o  Di r e t o r  Ex e cu t ivo  de  Te c no lo g i a  ( DE T ) ,  a  qu a l  j u l ga mo s  v a l i o s a  p e l a  

a b o rd a ge m s e r  r e l a c i on ad a  c om o  p r ob le m a  em i nv es t i ga ç ã o  n e s t e  

t r ab a lh o  d e  d i s s e r t a ç ã o .  D es s a  en t r e v i s t a  f o r a m ex t r a íd as  8  co ns t r u t os ,  

o  qu e  e l e v a  o  t o t a l  d e  co ns t r u t os  p a r a  7 8 .  

( E m v i r tud e  do  s ig i l o  qu an to  à  id ent id ad e  d os  en t re v i s t ado s ,  e  

p o r  sua s  s o l i c i t a çõe s ,  e s t e  do cu me n to  nã o  es tá  an ex ado  à  d i s s er t a çã o ,  

e s t ando  d i spon ív e l  me d ian t e  c onsu l ta  ao  au to r . )  
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4 . 2  Ca t eg o r i z aç ão  d e  c ons t ru t os  

 

 

O s  co ns t r u to s  a p ro p r i ad os  d a s  e n t re v i s t a s  f o r a m c a t ego r i z ad os  

c o m b as e  em tóp i co s  c l á s s i c os  de  e s t r a t é g i a  o r gan iz ac io n a l  e m 

a b o rd a ge m o b j e t i v i s t a ,  d as  q u a i s  c l as s i f i c am os  e m 2  c a t ego r i as  c h av e s  a  

q u e  d en omi n am os  E s t r a t é g i a  e  G r up os  d e  P r es s ã o  e  S t a ke h o l d er s .  

A gr u p ad os  n a  ch a ve  Es t r a t é g i a  fo r am  e l e nc a do s  5  t ó p i co s  :  

a )  t r a ns a ç õe s  b an cá r i as :  p re do mi na n te m e n t e  a t i v ida de s  b an cá r i as ,  

i d en t i f i c ad as  a t r av é s  d e  t r a ns a çõe s  o r i g i n ad as  em  d i f e r e n t es  

i n s t r um en to s  d e  paga m e n t o  d e  v a r e jo ;   

b )  co mp or t am en to :  a çõ e s  d e  c omp o r t a men t o  e mp r es a r i a l ,  

r e v e l a do s  p e lo s  p róp r io s  co ns t r u t os ;   

c )  In o v a ç ã o  r ad i ca l :  a çõ e s  fu t u r as  ou  a  i n t en ç ã o  p r esu mi da  e m  

r e sp os t a  a  opo r tun idad e s  d i sp o n ib i l i z ad a s  p e l a s  i no v a çõ es  

t e c no l ó g i ca s  ( r ad i ca i s ) ;   

d )  p r o j e t os  e m c u r so :  p r o j e t os  r ev e l ad os  n as  d e c l a r a çõ es ;  

e )  o r ga n iz a ç ão  e  am bi en t e :  co ns t a t a çõ e s  d e  e v en t os  ex t e r n os ,  b em 

c o mo  a  as p e c to s  co n c e i t u a i s  e  c u l t u ra i s  d a  o r ga n iz a ç ão  q u e  re f l e t em  a  

a ç ão  e  re a çã o  d a  o rg an i za ç ão  ao s  e s t ím u lo s  pr o ve n ie n t es  d o  m e io  

a mb i en te  ex te r no .  

O  qu a dr o  2  su m ar i z a  e s s as  co ns id e r a çõe s .   

 

Origem: papel-moeda
Origem: Meios eletrônicos
Origem: celular
Origem: Telefon

2 - Comportamento

3 - Inovação radical

4 - Projetos em curso

5 - Organização  e  AmbienteE
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Q u a d r o  2  –  C a t e g o r i z a ç ã o  d e  c o n s t r u t o s  r e l a t i v o s  à  e s t r a t é g i a  
F o n t e :  A u t o r  
 

S ob  a  ch a v e  G ru pos  d e  P r es s ã o  e  S t a ke h o l d er s  f o r a m e l en c a do s :  
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a )  p a rc e i r os  a t ua i s :  c on s t ru to s  q u e  s i n a l i z am  a t i t u d es  e  

c o mp or t am en to s  das  e mp r esa s  p ar c e i r a s ,  à s  q u a i s  o  i nc u mb e n t e  t em 

r e l a c i on am e n to  p a ra  o  d es e nv o lv im en to  de  n e gó c i os ;   

b )  f u tu r os  p a r c e i ros :  t ó p i c os  r e l a t i vo s  a  um  no vo  p ar a d i gm a ,  o nd e  

s e  i n s e r em no vos  pa r c e i r os  d e  n e gó c io s  n a  v i sã o  do  i n cum b en t e ;  

c )  s i n d i c a to s :  t a m b ém co mp õ em es t a  ch av e  co ns t ru t os  

r e l a c i on ad os  a  s ind i c a t os  p at r ona i s  de  c l a s s e ;  

d )  go v e rn o :  o  G ov e r no  é  t i p i f i c a do  a t r av é s  d e  co ns t r u to s  q ue  

m e n c io n am  ó rg ão s  r e gu lad o r es ;  

e )  s o c i e da d e :  a  So c i ed ad e  é  r ep r es en t ad a  po r  c on s t ru to s  qu e  a  

r e l a c i on am  t an to  c o m c l i en t e  in t ern o  ( fu n c io n á r io s  d o  in c umb e n t e )  

q u an to  com  c l i en t e  e x t er no ;   

f )  co n co r r ên c i a :  f i n a lm en t e  co ns t r u tos  r e l a c io n ad os  a o  p r o c es s o  

d a  con c o r rê nc ia  de  me r c ad o .  

E s s e s  r e l a c i o na m en to s  po d em  s e r em v i su a l i z ad o  no  qu a d ro  3 ,  a  

s e gu i r .  

 

Stakeholders
Fabricantes de ATM
Empresas CF
Assistência Técnica
EmpConservaçãoLimpeza

Concessionárias de Telecom
Fabricantes de celulares
Empresas de Cartões de Crédito

8 - Sindicatos de classe

Agências Reguladoras
Banco Central

Clientes Externos
Clientes Internos

11 - Concorrência    

6 - Parceiros Atuais                                                                                                                                                                                                                                                                          
(Visão atual do Incumbente )

7 - Futuros Parceiros                                                             
(Visão do incumbente no novo 
paradigma)
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9 - Governo

10 - Sociedade

 
Q u a d r o  3  –  C a t e g o r i z a ç ã o  d e  c o n s t r u t o s  r e l a t i v o s  a  G r u p o s  d e  P r e s s ã o / S t a k e h o l d e r  
F o n t e :  A u t o r  
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Visão geral de relacionamento:   57 (60) construtos ==>  11 issues
# DE 

Construct Merged Construct = 57 (60)   (originaly :   78 from 4-Interviews + 1-Article)

20 Aumento de transações eletronicas é insuficente para levar papel-moeda à extinção … dimninuição do uso de papel-moeda 

21 Não está ocorrendo diminuição no uso de papel-moeda … aceleração na adoção de meios eletronicos de pagamento

29 Somente 14% de transações ocorrem em Agência física, 86% são eletrônicas … aumento de negócios que necessitam fechamento presencial.

43 População não-bancarizada grande … PopBancarizada crescente

Origem: Meios eletrônicos 1 Aumento de transações eletrônica(87%) … diminuição papel-moeda

2 Mobile Payment aumenta transações eletronicas .. Diminue papel-moeda

3 Mobile Payment trará reconfiguração ao processo de "Meio de pagamento de varejo" … alterações restritas a agentes tradicionais

Origem: Telefon 30 O cliente não precisa de Agência fisica … dificuldades com courier

37 Fabricação e vendas de ATM continuam crescendo … papel-moeda continuará sendo utilizado

39 Banco realizando investimentos em tecnologias e inovação … diminuir investimentos
44 Banco continua investindo em ATM ... Investimento em manutenção

46 Diminuição de transporte de valores ... TransporteValores mudando serviço  (construto foi fundido ao #11)

50 Investimento em ATM é para manutençao do parque de máquinas ... Investem menos

55 Banco terceiriza canal ATM ... Mantém estrutura
56 Banco investe mais em canal Internet ... Investe conservadoramente

4 Fim do papel-moeda terá impacto positivo … Papel-moeda perde importância

5 Celular é o instrumento que provocará inovação radical … mobilidade e convergência influenciarão pouco

6 Celular disponibilizará meio de pagamento de varejo revolucionário … adoção será restrita a bancarizados
7 Celular disponibilizará novo canal às organizações bancárias … adesão  (construto foi fundido ao #6)
8 Celular habilitará acesso a conteúdos online "anywhere" … dependente de mudança de hardware para 3G

31 o celular é uma tremenda facilidade para o cliente … adoção dificultada por insegurança

38 Será um conjunto de tecnologias que mudará o processo tradicional "meios de pagamento em papel-moeda" …  continuará sendo papel-moeda

51 Cartão de crédito será meio alternativo ...  Permanece papel-moeda

52 RFID será meio alternativo ...  Permanece papel-moeda
59 B2B pode ser desencadeador de inovação radical ... Investir em outras tecnologias

22 Banco tem projeto de mobile payment, em parceria com a VISA-cartões … Governo pode não institucionalizar

23 Existem projetos para aumento de segurança nas transações eletronicas (biometria, celular) … surgimento de dificuldades de regulamentação

32 Existe projeto de compartilhamento de canais de auto-atendimento com a Tecban … quebra de acordo
33 Correspondente Bancário implantado (através de farmácias,supermercados e outros pontos comerciais … regulamentação dificultada pelo Governo

34 Existe projetos com concessionárias de celular (Vivo e Claro) … necessidade de regulamentação.
35 Piloto com PDA(wireless) no FINASA p/crédito … Custos de segurança altos

24 No setor bancários existem grandes barreiras de entrada a novos concorrentes … concorrentes tem poder financeiro-logístico suficiente

25 Líderes promovem mudanças à revelia do ambiente … dependem de stakeholders

36 Bancos são pioneiros na adoção de inovações tecnológicas  … demais setores não adotam inovações

40 Comércio metropolitano (açougue,jornaleiro,padaria,etc) disponibilizando meios eletronicos ... meio eletronico não disponivel

41 Comércio suburbano (açougue, jornaleiro, etc) tem dificuldade de acesso meios eletronicos ... meio eletronico disponivel
42 Transporte metropolitano (metro, onibus) utilizam meios eletronicos ... ainda não utilizando

2 - Comportamento
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1 - Transações 
Bancárias

Origem: papel-moeda

Origem: celular

3 - Inovação 
radical

4 - Projetos em 
curso

5 - Organização  e  
Ambiente

Q u a d r o  4  –  V i s ã o  g e r a l  d e  r e l a c i o n a m e n t o s  d e  c o n s t r u t o s  r e l a t i v o s  a  e s t r a t é g i a  
F o n t e :  o  a u t o r  
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Visão geral de relacionamento:   57 (60) construtos ==>  11 issues
# DE 

Concept Merged Construct = 57 (60)   (originaly :   78 from 4-Interviews + 1-Article)

Stakeholders 9 Stakeholders tem percepção de mudanças … Estão se mobilizando pouco

26 Stakeholders (empresas de carro-forte, conservação, e outros) otimizam linha de serviços … bancos não fecham parceria de compartilhar canais

Fabricantes de ATM 10 Fabricantes estão tornando ATM multi-serviço … Mantêm os propósitos tradicionais 

45 Fabricantes ATM continuam investindo ... Investem percentualmente menos

60 Fabricantes de ATM mudam de atividade ... Mantêm linha de produtos

Empresas CF 11 Empresas de carros-forte estão buscando novas qualificações … Continuam no transporte de valores
47 Negócio de transporte de valores mudará de atividade ... Continuará (construto foi fundido ao #11)

Assistência Técnica 12 Empresas de assistência técnica buscam novos nichos … continuam nos serviços de manutenção 

49 Diminuição de serviços de assistencia tecnica … serviços persistem

EmpConservaçãoLimpeza 48 Diminuição de serviços de manutençao de quisques ... Serviços persistem

Concessionárias de Telecom
13 Concessionárias de serviços de celular serão participantes do novo processo … continuará nos serviços tradicionais

54 Banco pode desenvolver negócio com Telecom ... Permanece papel-moeda

Fabricantes de celulares 14 Fabricantes de celulares serão participantes do novo processo … participarão apenas como provedores de concessionárias

Empresas de Cartões de 
Crédito 15 Redes de cartões de crédito serão participantes da inovação tecnológica … continuarão com serviços de intermediação 

8 - Sindicatos de 
classe 57 Febraban e Fenaban tem papel institucionalizador … é somente um sindicato patronal

Agências Reguladoras 16 Governo (Agências reguladoras) exercerá papel fundamental na reconfiguração do processo "Meio de pagamento de varejo" … ficará passivo
Banco Central 17 Governo (Banco Central) exercerá papel fundamental no novo processo … será somente o facilitador

Clientes Externos 18 Sociedade(clientes bancários) adotará naturalmente o novo meio de pagamento de varejo … adesão restrita 

Clientes Internos 19 Clientes internos (funcionários do Banco) estão sendo preparados para as mudanças … recebem pouco treinamento
58 Empregados não estao preparados para fim do papel-moeda ... empregados estao preparados

27 Bradesco e Itaú (First Follower ) sairam de novo na frente … concorrência externa

28 Quem sair na frente desenha padrões … ou torna-se "first follower " 
53 Operadora de Telecom pode ser novo concorrente ... Dificultado pela regulamentação
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6 - Parceiros 
Atuais                                                                                                                                                                                                                                                                          
(Visão atual do 
Incumbente )

7 - Futuros 
Parceiros                                                             
(Visão do 
incumbente no novo 
paradigma)

9 - Governo

10 - Sociedade

11 - Concorrência    

 
Q u a d r o  5  –  V i s ã o  g e r a l  d e  r e l a c i o n a m e n t o s  d e  c o n s t r u t o s  r e l a t i v o s  a  s t a k e h o l d e r s / g r u p o s  d e  p r e s s ã o  
F o n t e :  o  a u t o r  
 
 

N o t a :  O s  c o n s t r u t o s  e  s e u s  r e l a c i o n a m e n t o s  c o m  o s  t ó p i c o s  e  c a t e g o r i a s  c h a v e s  f o r a m  c l a s s i f i c a d o s  c o n f o r m e  o s  q u a d r o s  4  e  5 .  A  

c o l u n a  # D E  c o r r e s p o n d e  à  n u m e r a ç ã o  s e q ü e n c i a l ,  d a d o  p o r  p r o g r a m a  d e  c o m p u t a d o r ,  e  s e r v e  c o m o  r e f e r ê n c i a  n o  p r o c e s s o  d e  a n á l i s e  d o s  

m a p a s  c o g n i t i v o s .
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4 . 3  Ma pe a me n tos  c o gn i t i vo s  ob t id os  

 

 

U m a  v ez  o b t i do  o s  co ns t r u to s  m en t a i s ,  a  p róx im a  e t ap a  d a  

m et od o l o g ia  co ns i s t e  n a  o r d en a ç ão  lóg i c a  d e s s es  c on s t ru to s ,  d e  fo rm a  

q u e  os  a r gum e n t os  ex t r a í do s ,  d o  ma t e r i a l  d e  e n t r ev i s t a ,  p os s am s e r  

a d e qu a d am en te  i n t e r l i ga d os .   

E s s a  f as e  p od e  s e r  r e a l i z ad a  u t i l i z a nd o -s e  d e  um  q u ad ro  n e gro  e  

g i z ,  o u  qu a d ro  ma gn é t i c o  e  p in c é i s  ( É DE N  e  AC KER MA N N,  2 00 1 ;  

A C KER M AN N  e  E D E N,  2 00 1 ) ;  o u  o u t r a  f o rm a  a l t e r n a t iv a .  N es t e  

t r ab a lh o  d e  p es qu i sa  o p t am os  p e l a  u t i l i z a ç ão  do  De c i s i on  Ex p lo r e r  -  DE 

v e r s ão  3 .3 .0 ,  ge n t i lm e n t e  c e d i do  p e l o  C e n t ro  Un i v e r s i t á r io  d a  Fun d a ção  

E d uc a c io na l  In a c i a n a  P ad r e  S ab ó i a  d e  M ed e i r os .  

D E  é  um a  f e r r am e n t a  i n t e r a t i v a ,  d e  f á c i l  u t i l i z aç ã o ,  qu e  

i mpl e me n t a  a  m eto d o lo g i a  S OD A ,  b e m  c om o  d i sp on i b i l i z a  r o t i n as  

m at e m át i c as  q u e  pe r mi t e m a  v e r i f i c aç ã o  d e  p ro pr i ed a des  g r á f i c as ,  t a i s  

c o mo:  

a )  a  o c o r r ê n c i a  d e  s imi l a r id ad e s  d e  co ns t ru t os ,  a t r av é s  d e  a n á l i s e  

d e  c l us t e r ;  

b )  o co r r ên c i a  d o  po d e r  d e  i n f l u ên c i a  d e  um  c on s t ru to  s ob r e  um  

d e t e r min a do  co n j un to  de  c ons t ru t os ,  a t r av és  d e  a n á l i s e  po t e n t e  ou  

a n á l i s e  d e  c o t a i l ;  

c )  i de n t i f i c a ç ã o  de  co ns t r u t os  c ha ve s ,  a t r av é s  d e  aná l i s e  d e  

d om ín i o  ou  an á l i s e  c e n t r a l ;  

d )  p e rmi t e  i de n t i f i c a r  t am b ém a  o co r r ê n c i a  d e  l oo ps ,  ou  c i r c u i t o s  

f e c h ad os ,  a t r a v és  de  a n á l i s e  de  l oo ps .  

A  c on s t ru ç ã o  do  ma p a ,  u t i l i z an do - s e  d o  D E ,  c on s i s t e  na  i n s e rç ã o  

d os  co ns t r u to s ,  p re v i am en te  ex t r a í dos  e  c l as s i f i c a dos  p o r  c a t e go r i a s ,  

a t r av é s  d a  a l im e n ta ç ã o  d os  m e smo s  d e n t ro  d e  um a  á r ea  d e  t r ab a l ho  

d e no min a d a  v i e w.   

O b t id o  es s es  c on s t r u to s ,  a  p róx im a  t a r e f a  co ns i s t e  n a  i n t e r l i ga ç ã o  

d e s s e s  c ons t ru t os ,  a t r a v és  d e  a r c os  o r i e n t ad os ,  qu e  e v e n t ua lm en te  

p o de m t e r  um a  o r i en t a çã o  n e ga t iv a .  
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O  s o f tw a r e  DE  p er mi t e  d i v e r s as  p e r s on a l i z a çõ es  a t r a vé s  d e  su a  

i n t e r fa c e  g r á f i c a ,  e n t r e  a s  q u a i s  o  e s t i l o  do s  a r co s ,  a  i n s e r ç ã o  de  

m em o r an do s  p a r a  c a d a  c on s t ru to ,  b em  com o o  de s en ho  d e  b o r d as  e  

s om b re a me n t o  e  o u t r as  c a r a c t e r í s t i c as ,  a s  q u a i s  po d em s e r  co ns u l t a d as  e  

a p r e nd i d as  f á c i l  e  r a p i d am e n t e  a t r a v és  d o  ‘ h e l p  f i l e ’  emb u t id o  no  m enu  

h e lp .  

O  s o f t w ar e  D E t e m a  f a c i l i d a d e  de  a rq u i v ar  o s  m a p as  ob t i do s  em 

d iv e r s a s  ‘ v i ew ’ ,  pe r mi t in do  a c es s o  a t r av é s  d e  um  s i s t em a  d e  ab as  n os  

m e smo s  m ol de s  q ue  o  s o f tw a r e  M S -Ex c e l  d i s po n i b i l i z a  as  p l a n i l h as ,  

i n c lu s i v e  a  f a c i l i da d e  d e  r en om e a çã o .  As  v i ew s  d as  c in c o  e n t r ev i s t as  

f o r am  d e s i gn ad a s  co n fo rm e  o  q u ad r o  6 ,  ab a ix o .  

 

D e s i gn a ç ã o  C on te úd o  

D E B M a p a  d a  e n t re v i s t a  d o  D i r e to r  Ex e c u t iv o  –  á r e a  Bu s in e s s  

D E T M a p a  d a  e n t re v i s t a  d o  D i r e to r  Ex e c u t iv o  –  á r e a  T e cn o l o gi a  

G S B M a p a  d a  e n t re v i s t a  d o  G e r en te  S e n io r  –  Bus i n es s  

G ST M a p a  d a  e n t re v i s t a  d o  G e r en te  S e n io r  –  Te c no lo g i a  

R a i o  X  M a p a  d a  e n t r ev i s t a  ob t id a  em  r e v i s t a ,  d os  S en ho r es  D E B e  

D E T 

 

Q u a d r o  6  –  D e s i g n a ç ã o  d o s  m a p e a m e n t o s  c o g n i t i v o s  o b t i d o s  a t r a v é s  d e  e n t r e v i s t a s  

F o n t e :  A u t o r  

 
 

P a r a  s e  ev i t a r  a  t e nd ên c i a  a o  v i é s  d o  a na l i s ta ,  ou  m es mo 

d e sv i r tu a r  o  m ap e am e n to  p a r a  um a  so l u ç ão  p r é - c on c eb ida  d o  po n to  d e  

v i s t a  do  an a l i s t a ,  é  a l t am e n t e  r e c om end á v e l  q u e  s e j a  r e a l i z a do  um  m a p a  

p a r a  c a d a  do cu m en to ,  ou  en t r e v i s t a .  N es t e  t r ab a l ho  d e  d i s s e r t a ç ão  

f o r am  c o ns t r u íd o  ma p as  i n d i v id u a i s ,  i s t o  é ,  um m a p a  p a r a  c a da  

e n t r e v i s t ad o .  O s  ma p a s  o b t i do s  fo r am ap r e se n t a do s  e  v a l id ad os  c om os  

e n t r e v i s t ad os  d a  c on s t r uç ã o .   

P a r a  ex e mpl i f i c a r ,  mo s t r amo s  n a  f i gu r a  3  o  m a p eam e n to  d a  

e n t r e v i s t a  ob t id a  c om o  ge r e n t e  s ên i o r  da  á r e a  d e  ne gó c io s .  
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F i g u r a  3  -  V i e w  d o  m a p e a m e n t o  d e  G S B  
F o n t e :  A u t o r  

C ad a  aba  
c o r r es pond e  a  

u ma  ‘v i ew ’  
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4 . 4  Aná l i s e s  d e  re su l t ado s  

 

 

A n a l i s a r  um  m a p a  c o gn i t i vo  co r r es pon d e  ao  ex e r c í c i o  de  b us c a r  o  

e n t en d im e n to  d a  re d e  d e  i dé i as  ( c on s t r u to s )  i n t e r co n ec t a da s ,  o b t i das  

a t r av é s  d e  d ec l a r aç õ e s  d o  en t r e v i s t ad o ,  e  po d e  s e r  r e a l i z a do  e m d uas  

e t a pa s :   

a )  c e r t i f i c a r - s e  d o  c o r r e t o  en t e nd im en t o  d os  c on s t ru t os ,  b e m com o 

d a  s eq ü ên c i a  de  sua s  c on ex õ es ,  b us c an d o  e s t ab e l ec e r  a  a r t i c u l a ç ão  do  

r a c io c ín i o  do  en t r ev i s t a do ;  e   

b )  d es e nv o l v er  a  an á l i s e  com  b as e  n os  p r es su po s t os  d e f in id os .  (É  

a l t a m en t e  r e com e nd á v e l  q u e  a  p r im ei r a  e t ap a  s e j a  v a l ida d a ,  s em  a  q u a l  

t od os  o s  t r a b a lh os  d e  an á l i s e  p od e r ão  f i c a r  c omp r om et i dos . )  

P od e r á  h av e r  c aso s  em  q u e  o co r r a m  d iv e r gê n c i as  e n t r e  o  

e n t en d im e n to  d a  s eq ü ên c ia  a r t i c u l ad a  e  a s  c on v i c çõ e s  do  e n t r ev i s t a do .  

D a d o  q u e  o  m a p e am e n to  c o gn i t i v o  con s i s t e  n a  ex t r a çã o  d e  c on s t ru to s  e  

n o  ex e r c í c i o  d e  s eq ü en c ia r  a s  c o nex õ e s ,  i n f e r im os  n es t e  t r a b a lh o  q ue  

ex i s t e m du as  p os s ib i l i d ad e s  pa r a  ex p l i c a r  po ss ív e i s  d iv e rgê n c i as :   

a )  a  ex t r a ç ão  d e  con s t r u to s  f o i  m a l  r ea l i z a d a ;  ou   

b )  a  a r t i cu l a çã o  d a  s e qü ên c ia  d e  i d é i as  a i nd a  n ã o  ha v i a  s id o  

p r o c es s a do  p e lo  p ró p r i o  e n t re v i s t ad o .   

D u r an t e  a  f a se  d e  c o ns t r u ç ão  do s  ma p a s  co gn i t i v os  i nd iv id ua i s  

t i v em os  a  o c o r r ê nc i a  co mbi n ad a  da s  du a s  h i pó t es es ,  c o ns t a t a d a  c om  um 

d os  m a p as  d e  n os sa s  en t re v i s t as .  O  ca s o  f o i  o bs e rv a do  a p ós  a  ex e cu ç ão  

d e  i n t e r l i ga ç õ e s  do s  co ns t r u to s ,  qu an d o  in f e r im os  h a ve r  po ss ib i l i d a de  

q u e  o  r a c io c ín i o  e s t a v a  d i s co r da n t e  d a  s e qü ê n c i a  l ó g i c a  d e  ev e n t os .  

R e a l i z a mo s  a l t e r aç õ e s  e  a p r es en t am os  a o  e n t r ev i s t ad o ,  ob t en do  a  

c o n co r dâ n c i a ,  a  pa r t i r  d a  qu a l  p r oc e de m os  c om a  f us ã o  d os  co ns t r u to s  

4 6  e  4 7  a o  c on s t ru to  1 1 ,  b e m co mo a  m ud a n ça  d e  s en t i do  d os  a r c os  

e n t r e  os  co ns t r u to s  16 - 38  e  13 - 25  r esp e c t iv a me n t e  n as  en t re v i s t as  do s  

S e nh or e s  GS B e  DE T .   

U m a imp o r t an t e  f ac i l i d a d e  q u e  a  m eto d o lo g i a  SO D A p er mi t e ,  e  o  

s o f t w ar e  D E ex e cu t a  com ex t r em a  co mp et ê n c i a  e  ve l o c id a d e ,  é  a  
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r e a l i z a ç ão  d e  fu sõ es  d os  m a p as  c o gn i t i vo s  o b t i do s ,  e  e l as  só  d ev e m s e r  

ex e c u t ad a s  a pós  a  v a l id a ç ã o  do s  m a p as  d e  en t r e v i s t as .  

N e s t e  t r ab a l ho  d e  d i s s e r t aç ã o  r e a l i z am os  a  c omb in a ç ão  d os  m a p as  

c o gn i t i vo s  d e  d ive r s as  f o r m as ,  v i sa n do  ex p lo r a r  a s  p e c u l i a r i d ad es  

d e s s a s  c omb in a çõe s ,  s en do  a  p r inc i p a l  d e l as  a  f usã o  dos  m a p as  

c o gn i t i vo s  d e  t o dos  os  e n t re v i s t ad os ,  de n omi n ad a  5 Mi x edC on c ep t s  v i e w ,  

q u e  p o r  co ns t i t u í r e m -s e  d e  v i sõ e s  d os  G e r en t es  Se n io r es  e  dos  

Ex e cu t iv os ,  em  t ese  t r a r á  à  l uz  a  c o gn i ç ão  e mp r es a r i a l  c o m r e l a ç ão  a o  

t em a ,  e  e s pe c i f i c am e n t e  a  v i s ão  d o  p ro b l em a .   

O u t r a  c omb in a ç ão  de  m ap as  d i z  r es p e i t o  a  i nv es t i ga r  a  v i s ão  

o r ga n iz a c i on a l  d o  p on to  de  v i s t a  da  á r e a  de  a tu a ç ão  d o  ex e cu t iv o ,  

c o mbi n an do  os  ma p a s  c o gn i t i v os  do  G e r en t e  S ê n i o r  e  d o  D i r e to r  

Ex e cu t iv o .  Es sa s  co mb in a çõ e s  p ro duz i r am  m ai s  d o i s  ma p a s ,  à s  q u a i s  

d e no min a mo s  Bu s in e s s  v i ew  e  T e ch (n o lo g y )  v i ew .  

O u t r a  c om bin a ç ã o ,  j u l ga d a  i n t e r es s an t e ,  f o i  i n v es t i ga r  a  v i s ã o  p o r  

n ív e l  h i e r á rq u i co ,  fu nd in do  d es t a  v ez  os  ma p as  c o gn i t i vo s  d os  

Ex e cu t iv os  d e  amb a s  a s  á r e as ,  be m c om o do s  G e re n te s ,  ob t e n do  os  

m a p as   Ex e c u t i v e  v i ew  e   Ma na ge r  v i ew .    

 

 

4 . 4 . 1  An á l i s e  d e  ma p e am e n t o  ob t id o  po r  fu sã o  d e  t o do s  en t re v i s t ad os  

  

 

C on f o r m e  v i s t o  em 3 . 3 . 1 ,  um m ap a  co gn i t i vo  é  im p l em en t ad o  p o r  

u m a  es t r u t u r a  g r á f i c a  d i re c io n ad a ,  c om po s t a  po r  nó s  e  a r c o s  o r i e n t ad os .  

S e  po r  h i pó t es e  o  g r a f o  ob t id o  r ep re s e n t a  a  c o gn i ç ã o  in d iv id u a l  dos  

ex e c u t i vo s  e  ge r en t e s  d o  i nc um b en t e ,  e n t ão  p a r a  o  p r ob l em a  à  qu a l  a  

e n t r e v i s t a  f o i  d i r ec i on a da ,  e  p a r a  o  m a pa  qu e  co n t emp l a  a  f us ão  d a  

c o gn i çã o  d es s es  ex e c u t i vo s  e  ge r en t e s ,  d e ve r em os  t e r  c on d i ç õe s  d e  

ex t r a i r  a  c o gn i ç ão  o r ga n iz a c i on a l .   

D e ss a  f o r m a ,  a  i d en t i f i c a çã o  d e  c o ns t r u t os  co m  ca t e go r i as  

a s so c i a d as ,  j un t a me n t e  co m as  f o rma s  d e  i n t e r co n ex ã o  no s  pe rm i t i r á  

e n c on t r a r  a s  i n f o rm a ç õe s  a lv o  d e  no ss a  i nv es t i ga ç ã o :  a  c ogn iç ão  do  

in cu mb en t e  c om  re l a çã o  ao  m om en to  a tu a l  e  sua  v i s ão  es t r a t é g i ca .  
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A  an á l i s e  de  r e su l t a do s  s e r á  r e a l i z ada  p r im ei r a  e  e s se nc i a l m en t e  

n o  m a p a  c o gn i t i vo  g l ob a l ,  r e s u l t an t e  d a  fu s ão  do s  m a p ea m en t os  

c o gn i t i vo s  do s  e n t re v i s t a do s ,  com  b a se  qu a l i t a t i v a .    

 

 

4 . 4 . 1 . 1  In f e r ê n c i a s  a  p a r t i r  d e  h e ad s  

 

        

U m a s e gu nd a  e  i mp or t an t e  f a c i l i d ad e  qu e  o  s o f t w a r e  D E  

d i s po n i b i l i z a ,  po d e  s e r  ob s e r v ad o  n a  p a r t e  i n fe r io r  do s  m a p as  o b t i do s ,  

o n de  e s t ão  l e ge n da d a s  a s  ca t e gor i as  d e  co ns t r u t os ,  d e t e rm in ad a s  no  

t óp i c o  4 .2 ,  du r an t e  o  p ro c e s s o  d e  ex t ra ç ã o  do s  m esmo s ,  a  p a r t i r  d os   

d o cu m en t os  d e  en t r e v i s t a s .  E ss a  c a ra c t e r í s t i c a  p e rmi t e  i d e n t i f i c a r  o s  

c o ns t r u t os  p e l a  co r  de  f un do ,  f a c i l i t a n do  a s s im  as  a n á l i s es  c om b as e  

q u a l i t a t i v a .   

O  m ap a  co gn i t i vo  g l ob a l ,  a p r es en t ad o  no  a pê nd ic e  L  -  

5 Mix edC on c e p t s  v i e w ,  c o r r e sp on d en t e  à  f us ã o  d a  c o gn i çã o  d e  t o do s  o s  

e n t r e v i s t ad os ,  a p r es e n t a  1 4  he a ds .  De s s e  t o t a l ,  a  an á l i s e  d e  co n t ex to  

e s tu da d o  l ev a  a  i n f e r i r  qu e  a s  m e sm a s   co ns t i t u em -se  em  o b j e t i vos  

p r in c i p a i s ,  p e r spe c t i v as ,  co mp or t am e n to s  e  a t i t ude s ,  co n fo rm e  

ex p l a na ç ã o  a  s e gu i r :   

 

( T od a s  a s  an á l i s e s  b as e i am - se  em  i n f e r ê n c i as  t om a d as  d o  

r e l a c i on am e n to  d e  c o ns t r u t os ,  qu e  s ão  a p r es en t ad os  n o  pad r ã o  

x .x )  c a t e go r i a  i i - yyyy y  

x .x .x )  C ons t ru t o  j j - ex p l a na ç ã o . )  

   

a )  ob j e t i v os  p r i n c ip a i s :  p a r a  qu e  a  v i s ã o  d e  fu t u ro  d o  i nc u mb e n t e  

s e j a  m at e r i a l i z ad a ,  o  m esm o d e f in e  se u s  ob j e t i vos ,  o s  q u a i s  pa s s am  a  

n o r t e a r  s e us  es fo r ç o s .  N o  p ro b l ema  e m an á l i s e ,  o  c e n á r i o  f u tu r o  

p r e t e nd id o  co n t emp l a  a  d imi nu i çã o  do  us o  de  p a pe l -m o ed a ,  um 

i ns t r um en to  d e  p a ga m e n to  d e  v a re jo  cu j a  i n f r a e s t ru t u r a  d e  c i r cu l a ç ã o  é  

d e  r es po ns a b i l i d ad e  do s  Ban c os ,  s e nd o  s u a  m an u t en ç ã o  a l t am e n te  
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o n e ro s a  p a r a  o  i ncu mb e n t e .  T r ês  c ons t ru t os  h e ad s  fo r am  id e n t i f i c a do s  

c o mo  o b j e t i vo s :  

    -  n a  c a t e go r i a  10 -S o c i e da d e :   

        -  1 8 - C l i e n t e  ex t e r no  ad o t a r á  o  no vo  m ei o  d e  p a ga m en to  

e l e t r ôn i c o ;  

        -  1 9 -C l i e n t e s  i n t e rn o  ( fu nc io n ár i os )  e s t ão  s en do  p re p a r ad os  

p a r a  a  i no v a çã o ;  

        -  5 8 -C l i e n t es  i n t e rn o  ( f un c io n ár i os )  p od e r ão  n ão  es t a r em  

p r e p ar a do s  p a r a  a  i n o va ç ã o .  

 

b )  p e r s pe c t iv a s  p os i t i v a s :  pa r a  qu e  os  o b j e t i v os  s e j am a t in g i do s ,  o  

i n cum b en t e  de v e r á  d e s en vo lv e r  no vo s  p a r c e i r os  p a r a  es s e  n ov o  c en á r i o :  

    -  d a  c a t e go r i a  7 -N e wS t ak e ho l d e r s :  

        -  5 4 - Ban c o  po d e  d e s en vo l v e r  n egó c i os  c om C on c ess io n ár i as  

d e  C e l u l a r .  

 

c )  pe r sp e c t i v as  n ega t iv a s  do  po n t o  d e  v i s t a  do  i nc umb e n t e :  d a  

m e sm a fo rm a  que  i no v a çõ es  t ecn o l ó g ic a s  d i s po n ib i l i z am no v as  

o p or tu n id a d es  d e  n e gó c io s ,  a t r a v és  d e  n ov os  m ei os  e l e t rô n i co s  d e  

p a ga m en to s  d e  va r e jo ,  ex i s t e  a  po ss ib i l i da d e  d e  su r g i r em  n ov os  

c o n co r r en t e s :  

    -  d a  c a t e go r i a  11 - Co nc o r rê n c i a :  

        -  5 3 -Co n c ess io n ár i as  d e  C e lu l a r  v i r em a  se  t o rn a r  

c o n co r r en t e s .  

 

d )  p e r s p e c t i v as  n e ga t i v as  d o  pon to  d e  v i s t a  do s  a tu a i s  

s t ak eh o l d er s :  co m  r e l a ç ão  ao s  p a r c e i ro s  d o  n e gó c i o  a tu a l ,  o  i n cu mb en te  

t em  a  p e r ce p ç ão  d e  q ue  os  m esm os  p e r c e b em  es sa s  a me aç a s ,  e  d e  ce r t a  

f o rm a  j á  s e  p re pa r a m p a ra  u m e ve n tu a l  d e s f e c ho  ne ga t iv o  à  s ua  

p a r t i c ip a ç ã o  no  n e gó c io :  

    -  d a  c a t e go r i a  6 -S t a k eh o ld e r s :  

        -  1 0  e  6 0 - Fab r i c a n t es  d e  AT M t o rn am o  eq u i pa m en to  mul t i -

s e r v i ço  o u  mu d am d e  a t i v i d ad e ;  
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        -  11 -E mp r es as  d e  C a r ro - f o r t e  b us c am  n ov a s  q u a l i f i c a ç õ es  o u  

m ud am  d e  a t i v i d ade ;  

        -  12  e  4 9 -Em p re s as  d e  A ss i s t ê n c i a  T é c n i c a  bu sc a m no vo s  

n i ch os ,  po i s  h av e r á  d i min u i ç ão  d e  s e rv i ç os ;  

        -  48 - Emp r e sa s  d e  l i mp ez a  e  c o ns e r va ç ã o  t e r ã o  s e rv i ços  

d imi nu id os .  

 

e )  c om po r t a me n t o :  os  h e a ds  55  e  3 7  r e f l e t em  t e nd ên c i as  q ue  

p o de r ã o  gu i a r  o s  p r o c e d im e n to s  a tu a i s ,  v in do  a  a l t e r a r  r a d i c a lm en te  o  

m od o  d e  op e r a ç ão  d o  n e gó c i o :  

    -  d a  c a t e go r i a  3 -C om po r t am e n to :  

        -  55 - Ba n co  po d e r á  t e r c e i r i z a r  o  c a n a l  Au t o - At en d im e n to ;  

        -  37 - Ba n co  co n t in ua r á  a  c omp ra r  e qu i p am e n to s  AT M  p a r a  

m a nu t e n ç ão  d o  p a rq u e  in s t a l ad o .  

 

f )  a t i t ud es  a  a do t a r :  c e r t am en t e ,  a t i ng i d o  os  ob j e t i v os  p r in c i p a i s ,  

o  d es e j o  d o  inc u mb e n t e  é  d e  q u e  tu do  v enh a  a  t o rn a r - s e  

e l e t r ôn i c o / v i r t ua l ,  i n c lu s i v e  s u as  a gê n c i as  d e  a t e nd i m en t o  ao s  c l i en t e s ,  

d e  m od o  a  d i min u i r  m a i s  e  ma i s  o s  cu s t os  o p er a c i on a i s  f i x os :   

    -  d a  c a t e go r i a  1 -T r a ns Ba nk :  

        -  3 0 - Le v a r  o  c l i e n t e  à  n ã o  m ai s  n e c es s i t a r  d e  u ma  A gê n c ia  

f í s i c a .  

 

 

4 . 4 . 1 . 2  In f e r ê n c i a s  a  p a r t i r  d as  Op çõ e s  E s t ra t é g i c a s  

 

 

A  m e to do l o g i a  S OD A  d e no min a  como  o pç ão  e s t ra t ég i c a  a  t od o  

c o ns t r u t o  i n t e rm ed i á r i o  q u e  t en h a  a rc o  c on e c t a nd o -o  a  um co ns t r u to  

h e a d .  A  a n á l i s e  d o  5M i xe dC on c ep t s  v i ew  p e rm i t e  i n f e r i r  qu e  o  

In c u m b e n t e  a t i n g i r á  s eu s  h e ad s  a t r av és  d a s  s e gu i n t es  o p çõ es  

e s t r a t é g i c as :  
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a )  ob j e t i v os  p r i n c ip a i s  ( c on s t ru to s  18 ,  19  e  5 8 ) :  

    -  d a  c a t e go r i a  1 -T r a ns Ba nk :  

       -  1 - Aum e nt o  d e  t r an s a çõ es  e l e t rô n i c as  . . .  è  In c um b en t e  

d e v e rá  d i sp on i b i l i z a r  m e io s ,  b em  com o  p ro mo v er  o  e s t í mu l o  p a r a  q ue  

s e us  c l i e n t es  a  u t i l i z em;  

        -  3 - Mo bi l e  Pa ym e n t  t r a r á  r e c onf i gu r a ç ão  . . .  è  In c u mb e n t e  

d e v e rá  de s en vo lv e r  p ro j e to s ,  t en do  c e lu l a r  co mo  i ns t r um en to  d e  m ei o  de  

p a ga m en to  (a p l i c a çõ e s  d e  mi c r op a ga me n to s ) .  

    -  d a  c a t e go r i a  3 - In o v a ç ã o  r ad i c a l :   

        -  6 -C e l u l a r  d i sp on ib i l i z a r á  m eio s  . . .  è  In c u m b en t e  t e m a  

c o nv i cç ã o  d e  q u e  o  c e l u l a r  e s t á  s e  t o rn a nd o  um d i s po s i t i v o  po pu la r  e  d e  

m úl t i p l a s  u t i l i d a d es ,  d ev id o  à  c on v e rgê n c i a  d e  d i v e r s as  t e cn o lo g i as  e  

s e r v i ço s ;  

    -  d a  c a t e go r i a  5 -O r ga n iz a ç ã o  & Amb i en t e :   

        -  25 - Lí d e r es  p ro mo ve m m u da nç a s  à  r ev e l i a  . . .  è  É  u ma  

a t i t u d e  qu e  c a r a c t e r i z a  o  p i on e i r o ,   qu e  i d en t i f i ca  o  p r om ot o r  d e  

i no v a çõ es  r ad i c a i s .  
 

 

 
 

F i g u r a  4  –  O p ç õ e s  e s t r a t é g i c a s  p a r a  a t i n g i m e n t o  d o s  ‘O b j e t i v o s  P r i n c i p a i s’  e  
‘P e r s p e c t i v a s  P o s i t i v a  e  N e g a t i v a’ .  
F o n t e :  A u t o r .  
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b )  p e r s p e c t i v a  po s i t i v a  ( c on s t ru t o  54 )  s e r á  a t i n g i d a  a t r a vé s :  

    -  d a  c a t e go r i a  3 - In o v a ç ã o  r ad i c a l :   

        -  6 -C e lu l a r  d i sp on ib i l i z a r á  m eio s . . .  è  N a  b us c a  d e  n ov os  

p a r c e i r os ,  o  i nc umb e n t e  n e c e s s i t a r á  de  p a r c e r i as  co m  a s  o p e ra do r a s  d e  

s e r v i ço  d e  t e l e fo n ia  c e l u l a r .  

 

c )  p e r s p e c t i v a  ne ga t iv a  do  po n t o  d e  v i s t a  d o  i nc u mb e n te  

( c o ns t r u t o  53 )  s e r á  a t i n g i do  a t r av és  da  op ç ã o  es t r a t é g i c a :  

    -  d a  c a t e go r i a  3 - In o v a ç ã o  r ad i c a l :  

        -  6 - C e lu l a r  d i sp on ib i l i z a r á  m eio s . . .  è  A o  i nv é s  d e  t e r  u m 

n o vo  p a r c e i ro ,  o  i n c um b en t e  po d er á  v i r  a  s e  d e f r on t a r  c o m um  no vo  

e n t r a n t e  no  s e to r ,  m a s  a po s t a  na  f o r ça  d a  r e gu l am e n t a ç ão  p r a t i c a da  p e l a  

A gê n c i a  r e gu l ad or a  ( Ba n c o  C en t r a l ) ,  b e m  com o  d a s  f o r t e s  b a r r e i r a s  d e  

e n t r a d a  n o  s e t o r  (C a r t e i r a  de  c l i en t es  e  i n f r a - e s t ru t u r a  n e c e s s á r i a  p a r a  

o p e r a r  o s  s e r v i ç os  b a n c ár io s ) .  

 

d )  P e r s p e c t i v as  n e ga t i v as  d o  p on to  de  v i s t a  dos  a t u a i s  

s t ak eh o l d er s  ( co ns t r u to s  1 0 ,  1 1 ,  1 2 ,  48 ,  49  e  60 )  s e r ã o  a t i n g id os  a t r a v és  

d a s  s e gu in t es  o pç õe s  es t r a t é g i c as :  

    -  d a  c a t e go r i a  1 -T r a ns Ba nk :   

        -  1 - Au me nt o  d e  t r a ns a çõ e s  e l e t rô n i c as  . . .  è  In c um b en t e  

d e v e rá  d i s po n i b i l i z a r  m e io s  e  e s t i mu l a r  s eu s  c l i e n t es  à  a de s ã o .  

    -  d a  c a t e go r i a  3 - In o v a ç ã o  r ad i c a l :  

        -  4 - F im do  p a p e l  mo e da  t r a rá  imp a c t os  p os i t i vo s  . . .  è  

In f e r ê n c i a  d o  in c um b en t e ,  c om  r e l a çã o  ao s  s eu s  s t a k eho ld e r s ,  d e  q ue  

t em  p e r c ep ç ã o  d as  m ud a n ça s .  

    -  d a  c a t e go r i a  6 -S t a k eh o ld e r s :   

        -  9 -S t ak e ho ld e r s  t em  p e r c epç ã o  d e  mu d an ç as  . . .  è  

C on f i rm a ç ã o  da  i n fe r ê n c i a  d o  i n cu mb en t e .  
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F i g u r a  5  –  O p ç õ e s  e s t r a t é g i c a s  p a r a  a t i n g i m e n t o  d a s   P e r s p e c t i v a s  N e g a t i v a s  d e  
s t a k e h o l d e r s .  
F o n t e :  A u t o r .   

 
 

e )  C om po r t am e n t os  ( c on s t ru tos  5 5  e  37 )  s e r ão  a t i n g id os  a t r av é s :  

    -  d a  c a t e go r i a  1 -T r a ns Ba nk :   

        -  2 0 -A um e nt o  d e  t r a ns a ç ões  e l e t rô n i c as  i n s u f i c i e n t e  

p / ex t in gu i r  u s o  d e  p a p e l -m o ed a  . . .  è  M e sm o c e r t o  q ua n to  à  d imi nu i ç ão  

d o  u so  d o  p ap e l - mo e d a ,  o  i n cu mb e n te  c o n t i nu a  a  r ep o r  o   p a rq u e  de  

m á qu i n as  AT M,  a  t í t u l o  d e  ma nu t en ç ão .  

    -  d a  c a t e go r i a  3 - In o v a ç ã o  r ad i c a l :  

        -  4 - F im do  p a p e l  mo e da  t r a rá  imp a c t os  p os i t i vo s  . . .  è  

In c u m b e n t e  d es en vo lv e  p ro j e to s  v i s and o  a  t e r c e i r i z a ç ã o  d o  c a na l  AT M,  

a t r av é s  d e  p r o j e t os  ( 32 - Ex i s t e  p r o j e to  d e  co mp a r t i l h ame n to  d e  ca n a i s  

c o m T e cb a n) ,  b em  c o mo  d a  u t i l i z a ç ã o  c om p a r t i l h ad a  d a  r e d e  d e  ATMs 

d o  Ban c o  do  Bra s i l .  

 

f )  A t i t u d e  a  s e  ado t a r  ( co ns t r u to  3 0 )  s e r á  a t i n g i do  a t ra v é s  d as  

o p çõ e s  e s t r a t é g i c a s :  

    -  d a  c a t e go r i a  4 -P ro j e to s  em  An d ame n to :   

        -  32 - Ex i s t e  p r o j e t o  d e  c om p ar t i l h am e n t o  d e  c an a i s  com 

T e c b an ;  
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        -  33 -C or r esp o nd en t es  b an c á r i o  i mp l a n t ad o  ( fa r m á c i as ,  

s up e rm e r c a -d os ,  a ço u gu es ,  c o r r e ios ,  e t c ) ;  

        -  34 -P r o j e t os  c o m c on c es s io n á r i as  (V iv o  e  C l a ro ) ;  

        -  35 -P i lo to  co m P D A no  F IN A SA .  

è  T od os  e s s es  p r o j e to s  es t ão  s e  t o rn an d o  n ov os  p r o c e s so s ,  

d e v i d am en te  r e gu la m e n t ad os  p e lo  Ba n c o  C en t r a l  e  a p o i ad o  p e lo  

s in d i c a t o  pa t ro na l  ( FE NA BA N ) ,  c a r a c t e r i z an do  as s im  a t i t u de s  que  

v i s am  d i sp on ib i l i z a r  m e i os  e l e t ro n i co s  qu e  f a c i l i t am a  v id a  d o  c l i e n t e  e  

l e v am -n o  à  a do ç ã o  d e s s e s  m e ios  d e  p aga m e n t o  d e  v a r e jo .  

 

 
F i g u r a  6  –  O p ç õ e s  e s t r a t é g i c a s  p a r a  C o m p o r t a m e n t o  e  A t i t u d e s .  
F o n t e :  A u t o r .  
 

 

4 . 4 . 1 . 3  In f e r ê n c i a s  a  p a r t i r  d as  C au s as  P r im á r i as  (T a i l s )  

 

 

T a i l s  s ã o  c on s t ru tos  co r r es po nd e n t es  a  c a us as  p r im á r i as ,  p od en do  

s e r  u m f a t o  o u  um  p r ob le m a  qu e  po de  v i r  a  a f e t a r  a  o b t e nç ã o  dos  h ea ds ,  

l o go ,  s u a  i d en t i f i c aç ã o  com  as  c a t e go r i a s  po d e  t r az e r  no va s  i n f e r ên c i as .    

R e l a c i on a nd o  to dos  o s  t a i l s ,  a s  an á l i s e s  p e r mi t em  i n f e r i r  qu e  as  

m e sm as  p od e m v i r  a  s e  c on s t i t u í r e m  f a to r e s  c r í t i cos  d e  su c es so ,  

p e rm i t i nd o  d es sa  fo r ma  q u e  o  i n c umbe n t e :  
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a )  t e nh a  a  p e r c e p ção  de  q u e :  

    -  d a  c a t e go r i a  11 - Co nc o r rê n c i a :   

        -  28 - Qu e m s a i r  n a  f r en t e  d es en ha  p ad r õe s .  

    -  d a  c a t e go r i a  5 -O r ga n iz a ç ã o &Am bie n t e :   

        -  24 - No  s e to r  b a n c ár io s  ex i s t em  g r a nd es  ba r re i r as  d e  

e n t r a d a ;  

        -  3 6 - Ban c os  sã o  p io n e i ro s  n a  a do ç ã o  d e  i n o va ç õ es  

t e c no l ó g i ca s ;  

        -  4 0 -C om ér c io  m et ro po l i t a no  ( aç o u gu e ,  j o r na l e i ro ,  p ad a r i a ,  

e t c )  d i sp on i b i l i z and o  m eio s  e l e t rô n i co s ;   

        -  4 1 - Com é r c i o  su bu r b an o  ( a çou gu e ,  j o r n a l e i ro ,  e t c )  t em 

d i f i cu ld ad e  d e  a ce s s o  a os  m ei os  e l e t rôn i co s ;  

        -  4 2 -T r a ns por t es  m et ro po l i t a no  (m et r o ,  on ib us )  u t i l i z am 

m ei os  e l e t r ôn i c os .  

 

b )  n e c es s i t a  d e  ap o i o  do  gov e r no :  

    -  d a  c a t e go r i a  9 -G o v er no :  

        -  1 6 -G ov e r no  ( A gê n c i a s  r e gu l ad or a s )  ex e r c e rá  p a p e l  

f u nd am e n t a l  n a  r ec o n f i gu r a çã o  do  p r o c e s so  M ei os  d e  p a gam e n t o  de  

v a r e j o ;  

        -  1 7 -G ov e r no  ( Ban c o  C e n t ra l )  ex e r c e r á  p a pe l  fu nd a m en t a l  

n o  n ov o  p r o c es s o .  

 

c )  de v e  u t i l i z a r  s eu s  s i nd i c a t os  e  a s so c i aç õ es ,  bu sc a nd o  a s s i m  a  

i n s t i t uc io n a l i z a ç ão  d e  su a s  i n i c i a t i v a s :  

    -  d a  c a t e go r i a  8 -S i nd i ca to s :   

        -  57 - Fe br a b an  e  Fe n ab a n  t e m p ap e l  i n s t i t u c io n a l i z ad o r .  

 

d )  t em  ab so l u t a  c e r t ez a  d e  qu e  o  t e l e fo n e  c e l u l a r :  

    -  d a  c a t e go r i a  3 - In o v a ç ã o  R a d i c a l :   

        -  5 -C e l u l a r  é  o  i n s t r um en to  q u e  p r ov o c ar á  i no va ç ã o  r a d i c a l .  
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e )  a s s i m  i nv e s t e  em In t e r n e t ,  qu e  d i s pon ib i l i z a r á  a  i n f r a - es t ru t u r a :  

    -  d a  c a t e go r i a  2 -C om po r t am e n to :  

        -  56 - Ba n co  inv e s t e  m ai s  em  c a n a l  In t e r ne t .  

 

f )  e  d es e nv o l ve  n ovo s  p a r ce i r os :  

    -  d a  c a t e go r i a  7 -N e wS t ak e ho l d e r s :   

        -  13 -C on c es s i on á r i as  d e  se r v i ç os  d e  c e lu l a r  s e r ão  

p a r t i c ip a n t es  d o  nov o  p ro c e s so ;   

        -  1 4 - Fa b r i c an t es  d e  c e l u l a r es  s e r ã o  p a r t i c i p an t e s  d o  n ovo  

p r o c es s o ;   

        -  15 -R e d es  d e  c a r tõ e s  d e  c r éd i t o  s e r ã o  p a r t i c ip a n t es  da  

i no v a çã o  t e cn o ló g ic a .  

 

 

4 . 4 . 1 . 4  An á l i s e  d e  i mp l os ã o ,  ex p lo s ão  e  d omi n ân c ia  

 

 

A  b a s e  m at em át i c a  ( t e o r i a  d e  g r a f os )  q u e  a  m et od o l o g ia  S O DA se  

a s s en t a ,  p e r mi t e  a l ém  d a s  an á l i s e s  q u a l i t a t i v as  t amb ém  as  d e  ba s e  

q u an t i t a t i v a .  N es t e  í t em  es t a r em os  p r o c e de nd o  c om  t r ês  an á l i s e s ,  a s  

q u a i s  d en omi na mo s  im plo s ão ,  ex p l os ão  e  do min â n c i a .  

D e n omi n a- s e  g r a u  d e  imp lo sã o  d e  um  co ns t r u to  ( t r ad uç ã o  l i v re  

p a r a  i n d egr e e ) ,  à  so m a  d os  a r c os  q ue  s e  d e s t i n am a  e s t e  c on s t ru t o .  N a  

a n á l i s e  do  m ap e am e n to  co gn i t i v o ,  v e r i f i c a mo s  d iv e r so s  c ons t ru t os  

i n t e rm ed i á r io s  com g r a u  d e  i mp los ã o  m ai o r es  qu e  um.  Qu a n t o  m ai o r  o  

g r a u ,  m a io r  a  c omp l ex id ad e  d a  s i t u aç ã o ,  i nd i c a nd o  d i re t am e n t e  o  g r au  

d e  d ep e nd ê n c i a  q ue  es t e  co ns t r u to  t em e m re l a çã o  ao s  s e us  c on s t ru tos  

p r e c ed e n t es .  

 D a  m e sm a  fo rm a ,  d e no min a - se  g r a u  d e  ex p l os ã o  d e  um c o ns t r u t o  

( t r ad u ç ão  l i v re  de  o u td e gr e e ) ,  à  som a  d e  a r c os  q u e  p a r t em  d e s t e  

c o ns t r u t o .  Q u an to  m ai o r  o  g r a u  d e  ex p l os ã o ,  m a i o r  s eu  po t e n c i a l  d e  

i n f lu ê n c i a .  
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O u t r a  c a r a c t e r í s t i ca  imp o r t an t e  d i z  r e s p e i t o  à  dom in ân c i a  q u e  

d e t e r min a do  co ns t ru to  p od e  ex ib i r  em  re l a çã o  a o  ma pa  g l ob a l ,  d ad o  

p e l a  s om a  d os  g r au  d e  imp lo s ão  e  g r a u  d e  ex p lo sã o .  

A  a n á l i s e  d o  m ap e am e n to  fo r ne c e u  o  se gu i n t e  qu a d ro :  

 

C on s tr u t o  g r au  d e  i mp los ão  g r au  d e  ex p lo sã o  g r au  d e  
d o minân c ia  

3  6  3  9  
4  5  8  1 3  
6  5  8  1 3  

 
Q u a d r o  7  –  C o n s t r u t o s  d e  m a i o r e s  g r a u s  d e  i m p l o s ã o ,  e x p l o s ã o  e  d o m i n â n c i a .  
F o n t e :  A u t o r .  
 

 

4 . 4 . 1 . 4 . 1  Im p lo s ão  

 

 

A  f i gu ra  7  m os t r a  o  c on s t ru to  3  c omo  d e t e n to r  do  m ai o r  g r a u  d e  

i mpl os ã o ,  en qu an to  a  f i gu r a  3  m os t r a  o  m e smo  co ns t r u to  c om o um a d as  

o p çõ e s  e s t r a t é g i c as  q u e  l ev a v am  ao s  o b j e t i v os  p r in c i p a i s  do  p r ob l em a  

s ob  a ná l i s e ,  ex i b ind o  as s im  t am b ém  um a  c a r a c t e r í s t i c a  de  ex p lo s ão ,  qu e  

l h e  d á  ao  m es mo  t em po  um  ca r á t e r  d e  a l t a m en t e  i n f lu e n c i a d o ,  b em  com o 

m od e r ad a me n t e  i n f l u en c i a do r .  

P od e -s e  ex t r a i r  a s  s e gu in t e s  i n f e r ê n c i a s  a  p a r t i r  d e  su a  an á l i s e :  

a )  é  i n f l u en c i a do  p o r  t r ê s  co ns t r u t os  de  no vo s  s t ak e ho ld e r s :  

C on s t ru tos  1 3 ,  14  e  15 ,  r e l a c io na d os  ao s  f u tu r os  p a r c e i ro s  do  

i n cum b en t e ,  t r az em  i n f l uê n c i as ,  p o r é m  s u a  e n t r ad a  e m  p r o c ess os  

b a n c ár io s  c e r t am e n t e  i r á  ex i g i r  r e co nf i gu r a çõ e s ;  

b )  é  i n f lu e n c i ad o  po r  do i s  co ns t r u to s  d e  Go v e rn o :  C ons t ru to s  1 6  e  

1 7  m os t r a m a  n e c es s i d ad e  do  A ge n t e  r e gu l a do r  p a r t i c ipa r  d o  p r o c es s o  

d e  r e co n f i gu r aç ã o  p a r a  a  imp l an t a çã o  d e  no vo  m e io  d e  p a ga m en to  

e l e t r ôn i c o  d e  v a r e jo ;  

c )  é  i n f lu e n c i ad o  po r  co ns t r u t o  d e  a t i v id a d e  b an c á r i a :  con s t r u to  2 ,  

a p e s a r  d e  n ão  s e r  ca u s a  p r im á r i a ,  v em p r e c ed id o  p e l os  co ns t ru t os  6  e  8  

( v e j a  no  ap ê nd i c e  L) ,  d a  c a t e go r i a  In o v a ç ã o  R a d i c a l ,  q u e  t o rn a m- se  

a s s im  o s  i n f l u en c i ad o r es  i n d i r e t os  d es s a  n e c es s i d ad e  d e  re c o n f i gu r aç ã o .  
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F i g u r a  7  –  C o n s t r u t o  3  –  g r a u  d e  i m p l o s ã o  =  6  ( I n d e g r e e ) .  
F o n t e :  o  a u t o r .  
 

 

P od e -s e  co n c lu i r  q u e  o  c ons t ru to  3  to rn a- s e  u m e l e me n t o  d e  

l i g aç ão  ent r e  as  n e c es s idad e s  ge r a d a s  p e l a  i n ov a çã o  t e cn o ló g i c a  

( c e lu l a r )  e  o  a t i ng ime n t o  do  obj e t i vo ,  qu e  é  l e v a r  s eu s  c l i e n t es  a  v i r em 

a  a do t á - l o  c om o in s t r um en t o  d e  p a ga m e n to  a l t e rn a t iv o ,  i n t e rm ed i an do  

a t r av é s  d a  r e co nf i gu r a ç ão  q u e  e s s a  imp l an t a ç ã o  i r á  r e qu er e r .  

 

 

4 . 4 . 1 . 4 . 2  Ex p lo s ão    

 

  

 O  m ap e am e n to  g lo b a l  a p r es en t a  com o ma ior  g ra u  d e  e x p los ã o  o  

g r a u  8 ,  t en d o  es s a  o co r r ên c i a  nos  con s t r u to  4  e  c on s t ru t o  6  ,  a s  qu a i s  

a p r e se n t am os  a t r avé s  d a s  F i gu r a  7   e  F i gu r a  8 .  

 A  F i gu r a  7  t em o  c o ns t r u t o  4  ( F i m do  pa p e l -m o ed a  t e rá  im p ac to  

p os i t i vo . . ) .  co mo  de  ma io r  po d e r  de  ex p l os ã o ,  a  p a r t i r  da  qu a l  p od e -s e  

i n fe r i r  q u e  o  me smo  ex e r c e :  
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a )  In f l u ên c i a  s ob r e  q ua t r o  h e ad s :   

    -  3  h e ads  ( co ns t ru t os  4 8 ,  4 9  e  6 0 )  r e l a c i on a do s  a o s  a t u a i s  

s t ak eh o l d er s ,  m os t r a n do  a  i n f l u ên c i a  q u e  o  i n c umb e n te  ex e r ce  so b r e  

s e us  p a rc e i r os ,  bem c om o o  mo do  c om o ad min i s t r a  e s s a  p a r c e r i a .  E s t a  

c o ns t r u ç ão  m os t r a  c l a r am en t e  c on ex õe s  co m a  t e se  i nv es t i ga d a ,  q u an to  

a  c a r a c t e r í s t i c as  com po r t a me n t a i s  do  in c um b en t e ,  qu e  b us c a  s o lu c io na r  

s e us  p r ob l e ma s  c om  a l t o  g r a u  d e  i n d ep e nd ê n c i a  d e  s eus  p a r c e i r os ;  

( Q u an t i da d e  d e  c ons t ru t os  i n f lu e nc i ado s  =  3 )  

    -  h e ad  ( c on s t r u to 55 )  r e l a c i on ad o  a o  c omp o r t am e n to  d o  

i n cum b en t e .  E s t e  h e a d  em  p a r t i cu l a r  r e f l e t e  c l a r a m en t e  um  p os s í ve l  

c o mp or t am en to  q ue  p od e  v i r  a  s e r  ad o t a do  p e lo  m es mo ,  com p ro v an do  

d e f i n i t i v a me n t e  s ua  a d e rê n c i a  a o  v i é s  c o ns t r u t i v i s t a .   

( Q u an t i da d e  d e  c ons t ru t os  i n f lu e nc i ado s  =  1 )  

 

 
F i g u r a  8  –  C o n s t r u t o  4  –  g r a u  d e  e x p l o s ã o  =  8  ( O u t d e g r e e ) .  
F o n t e :  A u t o r .  

 
b )  i n f lu ê nc i a  so b r e  d ua s  ( 2 )  o p çõ e s  es t r a t é g i c as :  

    -  c on s t ru t o6 ,  da  c a t e go r i a  In o v a çã o  R ad i ca l :  e s t a  co n ex ã o  é  

a l t a m en t e  co mpl ex a ,  p o i s  o  co ns t ru t o  d es t i n a t á r io  c ons t i t u i - s e ,  

j un t a m en t e  c om  o  c o ns t r u t o4 ,  no  n ó  d e  m a io r  g r a u  d e  ex p l os ã o ,  

in d i cand o  po r tan to  qu e  o  con s t ru to  4  é  s e m dúv i da  o  qu e  ma i or  

in f l u ên c ia  ex e r c e  e m t o do  o  ce ná r i o  qu e  o  map ea me n t o  g l oba l  e x ib e ;  

( Q u an t i da d e  d e  c ons t ru t os  i n f lu e nc i ado s  =  8 )  
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    -  co ns t r u to 9 ,  da  c a t e go r i a  s t a k eh o l d er :  e s t e  a r co  l e v a  a o  

c o ns t r u t o  9 ,   qu e  po r  s u a  v ez  i n f lu e n c i a  3  h e ad s  l i ga do s  a  s t ak e ho ld e r s .  

( Q u an t i da d e  d e  c ons t ru t os  i n f lu e nc i ado s  =  3 )  

 

c )  In f l u ên c i a  s ob r e  d o i s  l oo ps :  

    -  l o op  4 -4 4 -4 5 -43 - 4  à  v e j a  a n á l i s e  n o  tó p i co  4 . 4 . 1 . 5 )  a  s e gu i r ;  

    -  l o op  4 -5 0 -4 5 -43 - 4  à  i d em .  

( Q u an t i da d e  d e  c ons t ru t os  i n f lu e nc i ado s  =  2 )  

 

P od e -s e  co n c lu i r  qu e  o  con s t ru t o  4  in f lu en c ia  10  dos  1 4  h e ads ,   

e  17  con s t ru t os  d e  u m to t a l  d e  5 7  c on s t r u to s .  

A  F i gu ra  8  m os t r a  o  co ns t r u t o  6  (C e lu l a r  d i s po n i b i l i z a rá  m eio  de  

p a ga m en to  r ev o lu c i on á r i o . . . )   c om o se gu n do  co ns t ru t o  d e  m a io r  p od e r  

d e  ex p l os ão ,  n a  qua l  p od e -s e  i n f e r i r  qu e  o  m e smo  ex e r c e :  

a )  i n f l uê n c i a  so b r e  t r ê s  (3 )  h e ad s :  

    -  h e ad  co ns t r u to  54  ( Ban c o  p od e  d e se nv o l v er  n e góc i o  c om 

e m pr e s a  d e  T e l ec om . . . )  r e l a c io na do  a  f u t u ro s  s t a ke ho ld e r s :  e s t e  a r co  

m os t r a  a  i n t e n ç ão  d e  e s t ab e l ec e r  no va s  p a rc e r i a s ,  p r ev en d o  n o  ce n á r io  

f u tu ro  a  u t i l i z a ç ão  d o  c e lu l a r  c om o nov o  in s t ru me n t o  d e  p a ga m en to ;  

    -  h e ad  c ons t ru t o  5 3  ( O p er a do r as  de  T e l e c om  p od e m to r n a r em -s e  

c o n co r r en t e )  r e l a c i on a do  a  c on c o r re n t es :  e s t e  a r co  mos t ra  um a  

p e r sp e c t i v a  n e ga t iva  do  in c um b en t e ,  i s t o  é ,  a o  i nv é s  do  h a v e r  p a r c e r i a ,  

a  op e r ad o r a  ex p an de  su a  á r e a  d e  a tu a çã o ,  e n t r an do  n o  n egó c i o  b an c á r io ;  

    -  h e ad  c on s t ru to  5 8  ( Em pr e ga d os  n ã o  e s t ão  p r ep a r ado s  p a ra  o  

f im  d o  pa p e l -m o eda )  r e l a c i on ad o  à  So c i ed ad e :  m os t r a  ou t ra  p e r s p e c t i va  

n e ga t i v a ,  d e  q u e  nem  t od os  os  fu n c io ná r io s  e s t e j am  ap tos  à  m ud a nç a .  

( Q u an t i da d e  d e  c ons t ru t os  i n f lu e nc i ado s  =  3 )  

 



  7 5   

 

 
 
F i g u r a  9  –  C o n s t r u t o  6  –  g r a u  d e  e x p l o s ã o  =  8  ( O u t d e g r e e )  
F o n t e :  A u t o r .  
 

 

b )  i n f lu ê nc i a  so b r e  o pç ã o  e s t r a t é g i c a :  

    -  co ns t r u to  20  ( Au m ent o  d e  t r an s a çõ es  e l e t r ô n i c a  é  

i n s u f i c i en t e )  r e l a c io n ad o  à s  a t i v id a d es  b an c á r i as  n a  q u a l  o  i n cu mb e n te  

t em  c omo  op ç ã o  c on t i nu a r  a  ex p a nd i r  s e u  p a rq u e  in s t a l a do  d e  m áq u i nas  

A T M;  

( Q u an t i da d e  d e  c ons t ru t os  i n f lu e nc i ado s  =  1 )  

 

c )  i n f l uê n c i a  so b r e  l oo p :  

    -  l o op  6 -2 1 -2 6 -4 - 6  à  v e j a  an á l i s e  no  t óp i c o  4 . 4 .1 . e )  a  s e gu i r .  

( Q u an t i da d e  d e  c ons t ru t os  i n f lu e nc i ado s  =  1 )  

 

d )  i n f lu ê nc i a  so b r e  d o i s  (2 )  p ro j e to s :   

    -  co ns t r u t o2 2  e  2 3 ,  c on s t i t ue m -s e  em  p ro j e to s  q u e  o  

i n cum b en t e  d e s en vo lv e  com  v i s t a s  a  l ev a r  s eus  c l i e n t es  à  a do ç ão  do  

n o vo  m eio  de  p a ga m e n to  d e  v a r e j o  b as e a do  n o  c e l u l a r .  

( Q u an t i da d e  d e  c ons t ru t os  i n f lu e nc i ado s  =  2 )  
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e )  i n f l uê n c i a  so b r e  u m c on s t ru t o  i n t e rm e d i á r io :  

    -  c o ns t r u to  2  ( Mo bi l e  p a ym e n t  au me n t a  t r a ns a ç õe s  e l e t r ôn i c a s ) ,  

e s t e  c on s t ru to  l ev a  a  um a  o p ç ão  es t r a t é g i c a  ( c on s t ru to 3 ) ,  qu e  po r  sua  

v ez  a t i n ge  3  h e ad s .  

( Q u an t i da d e  d e  c ons t ru t os  i n f lu e nc i ado s  =  3 )  

 

P od e -s e  c on c l u i r  qu e  o  con s t ru to  6  in f lu en c ia  d i r e ta me n t e  3  dos  

1 4  h ead s ,  b e m co mo  10  c ons t ru t os  d e  u m to t a l  d e  5 7 .  

 

 

4 . 4 . 1 . 4 . 3   D omi n ânc i a  

 

 

C on f o r m e  o  qu ad r o  6 ,  o s  c on s t ru to s  4  e  6  po ss u em o  m esm o g r a u  

d e  d omi n ân c ia ,  e n t r e t an to ,  p e l as  an á l i s e s  a n t e r io r e s ,  f i c a  e v id en t e  qu e  

o  co ns t ru to  4  é  que m d e  f a to  ex e r c e  o  d o mín i o  sob r e  o  c e ná r io  

ma p e ado .   

 

 

4 . 4 . 1 . 5  An á l i s e  a  pa r t i r  d e  l o op s   

 

 

C om o v i s to  no  i t em  3 . 3 ,  t óp i co  r e l a t i vo  às  p ro pr i ed a des ,  a  t o d a  

s e qü ê n c i a  d e  co ns t r u to s  i n t e r l i ga dos  e m  fo rm a to  d e  c i r c u i to  f e ch a do ,  

d e no min a do  l oo p ,  imp o r t a  um a  a ná l i s e  d e t i da  p e l a s  c on s id e r a çõ es  

d in âm i c as  qu e  t a i s  co nf i gu r a ç õ es  t r a z e m à  l uz .  Id e n t i f i c am os  no  

m a p ea m en t o  g lo b a l  s e i s  l o op s ,  s e n do  q u a t ro  d o  t i po  a u t oc o n t ro l ad o  e  2  

d o  t i po  r e ge n e r a t i vo  e  v i r t uo so .  
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4 . 4 . 1 . 5 . 1  Lo o p s  au to c on t r o l a do s  

 

 

N e s t a  c a t e go r i a  d e  l oo ps  o bs e r va mo s  as  i n f l uê n c i as  do  con s t r u to  4 ,  

c o n fo rm e  ab a ix o :   

a )  l o op 1  à  4 - 44 - 45 - 43 - 4 :  o  c on s t ru to  44  m os t r a  a  p oss ib i l i da d e  

d o  i n cum b en t e  a g i r  s ob  c a u t e l a ,  ex e r c i t a nd o  o  co n t ro l e  d es t e  l o op  

a t r av é s  d e  d i r e c io n a r  o  i n ve s t i m en to  p a ra  m an u t enç ã o  do  p a rq ue  

i n s t a l ad o  de  m á qu in a s ;  

b )  l oo p2  à  4 -50 - 45 - 43 -4 :  b as i cam e n t e  o  m e smo l oo p ,  o  

i n cum b en t e  ex e r c e  c on t r o l e  a t r a v és  d o  c on s t ru to  5 0 ,   a u m en t a nd o  ou  

d imi nu in do  o  p a rq ue  in s t a l ad o  d e  m áqu in a s  AT M .  

c )  l o op 3  à  4 -6 - 22- 2 7 -2 5- 4 :  s ob  a  i n f l uê n c i a  d o  c on s t ru to  6 ,  n o  

q u a l  o  i n cu mb e n t e  su põ e  qu e  os  n ovo s  i n s t rum e n to s  d e  p a gam e n t os  de  

v a r e j o   c on t i nu em  a  m an t e r  ex c lu íd os  a  p op u l a ç ão  nã o -b an c a r i z a d a ,  e s t e  

l oo p  pe rm i t e  i n f e r i r  qu e  o  m es mo p r e t e n d e  ex e r c e r  o  c on t r o l e  a t r av és  da  

d i s po n i b i l i z a ç ão  de  um  m e io  d e  pa ga m e n t o  d e  v a r e j o  b as e a do  no  

t e l e f on e  c e lu l a r .  

d )  l o op 4  à  4 -6 - 23 - 27 - 25 -4 :  n ov a men t e ,  s im i l a r  ao  l oo p 3 ,  e s t e  

c i r cu i to  s e r á  co n t ro l ad o  a t r a v és  d a  d i s po n i b i l i z a ç ão  de  p ro j e to s  q ue  

d ê e m ga r a n t i a  d e  se gu r a n ç a  a o  us u ár io .  

 

 

4 . 4 . 1 . 5 . 2  Lo o p s  r e ge n e r a t iv os  

 

 

A  a n á l i s e  s ob r e  o s  l oo ps  r e ge n er a t iv os ,  a l ém  d e  no v as  i n fe r ê n c i a s ,  

c i t a d as  ab a ix o ,  c onf i rm a  a  d om in ân c i a  d o  co ns t r u t o  4 :  

a )  l o op 5  à  4 -6 -2 1- 2 6 -4 :  ne s t e  l o op  ex i s t e m do i s  c on s t r u to s  qu e  

ex e r c em  s ua s  i n f l uê n c i a s  d e  f o r m a  d in â mi c a  e  em mo do  d e  op os i ç ã o .  O  

c o ns t r u t o  6 ,  q ue  p r ev ê  d i f i c u ld a de s  d e  a do ç ã o  à  p o pu l a ç ão  n ã o -

b a n c ar i z ad a ,  e  o  c on s t r u to  21 ,  qu e  co n t r ab a l an ç a  co m as  f a c i l i d a de s  q ue  

o  c e l u l a r ,  po r  s e r  um  d i s po s i t i vo  qu e  co n c en t r a  t e cn o l o gi a s  e  
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d i s po n i b i l i z a  um a  g r a n d e  v a r i e d ad e  de  s e r v i ço s ,   t r a ga  n e u t r a l i d ad e  a  

e s t e  l oo p ,  t o r n an do- o  d e  ca r á t e r  v i r t u os o ,  o u  d es e j a do ;  

b )  l o op 6  à  4 - 6 - 20 - 26 - 4 :  O  c on s t ru to  6  co n t i nu a  a  exe r c e r  su a  

i n f lu ê n c i a  no s  me sm os  m old e s  n e ga t iv os  d o  lo op 5 ,  p o rém  o  co ns t r u to 2 0  

i nd i c a  qu e  a  im p la n t aç ã o  d o  no vo  m ei o  de  p a ga m en to ,  s e  r e a l i z a d a  

a t r av é s  d e  d i s po s i t i vo  q u e  e l imi n e  a  ex c lus ã o  b an c á r i a ,  p r ov o c ad a  p e l o  

f a to r  b a n c ar i z a ç ã o ,  t r a r á  um a  n eu t ra l i d ad e  a  e s t e  l oo p ,  t o rn a nd o-o  

t am b ém  d e  c a r á t e r  v i r t u os o .  

 

Fa t o  n o tá ve l  é  a  co n ce nt r a çã o  d o  pon to  f o c a l  s ob r e  o  c o ns t ru to  

4  em  to dos  os  l oo ps ,  o  qu e  t r az  a  c onf i r ma ç ão  da  c a ra c t e r í s t i c a  

d o minan t e  do  me smo ,  v e r i f i c ad o  no  i t em  an t e r io r ,  t óp i co  ex p l os ã o .   

 

 
 
  
F i g u r a  1 0  –  L o o p s .   
F o n t e :  A u t o r .  
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4 . 4 . 1 . 6  An á l i s e  d e  t r i o  e sp e c i a l  d e  con s t r u to s  

 

 

U m a u l t i ma  a n á l i s e ,  co m r e l a ç ã o  a o  m ap e am e n to  g lo b a l ,  d i z  

r e s p e i t o  a  t r ê s  co ns t ru t os  e sp e c i a i s ,  o  c o ns t r u t o  3 6 ,  o  con s t r u to  25  e  o  

c o ns t r u t o  28 .  

O  c on s t ru to  36  ( Ba n c os  s ã o  p i on e i ro s  n a  ad o ç ão  d e  i n o va ç õ es  

t e c no l ó g i ca s )  c on s t i t u i - s e  nu m  t a i l  e sp e c i a l í s s i mo ,  po r  t e r  a c ess o  a  

t od os  o s  14  con s tru to s  h e ads .  

Q u a l i t a t i v am e n t e  p o de - s e  ex p l i ca r  t a l  c a r a c t e r í s t i c a  c om o  

a l t a m en t e  s i gn i f i c a t i v a ,  s e nd o  c a us a  p r im á r i a  p a r a  t o do  o  c e n ár io .  

C on s t ru to  2 8  (Q u em  sa i r  n a  f r e n t e  de s e nh a  p a d rõ es ) ,  ou t ro  t a i l  

e s p e c i a l ,  qu e  a t i n ge  13  d os  1 4  h e ad s .  

C on s t ru to  2 5  ( Lí d er e s  p r omo v em  mu da n ç a s  à  r e v e l i a  d o  a m bi en t e )  

a p e s a r  d e  n ã o  s e r  c a u s a  p r im á r i a ,  é  e s p e c i a l  po rq u e  t am b ém  a t i n ge  13  

d os  1 4  h e ad s .  

  

O s  t r ê s  c ons t ru t os  r e s po nd em  em  g r a nd e  p a r t e  à s  n oss a s  q u es tõ es  

d e  p es qu i s a ,  d e v i do  à  s u a  ca t e gor i z a çã o ,  n os  t óp i c os  11 -C on c or r ê n c i a  e  

5 - O r ga n iz a ç ão  e  Am bi en t e ;  e  n es t e  ú l t im o  a  no ss a  ê n f as e .  P os to  qu e  a  

m e sm a é  r e l a t i v a  às  i n t e r a ç õe s  d a  o r gan iz aç ã o  c om  o  a mbi e n t e .   

 

C on s id e r e mo s  a go r a  o  e x e r c í c i o  c on t ín uo  d es se  t r io  d e  

c o ns t ru tos ,  36 - 25 -2 8 .  S e m dú v i da  t emo s  aqu i  u ma  f o r t e  ev id ên c ia  do  

e x e r c í c io  d e  e s t ra t é g ia  e mp r e sa r i a l  co m ab o rd a ge m c o ns t ru t iv i s ta ,  

d e mo ns t r a nd o  q u e  e s t e  in cu mb en t e  é  g r and e  cand ida t o  a  l id e ra r  u ma 

n ov a  i no va çã o  t e cn o ló g i c a  ra d i ca l .   
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4 . 4 . 2  An a l i s e  d e  ma p e am e n t o  ob t id o  po r  fu sã o  e m á r e a  de  a tu a ç ão  

 

 

N e s t e  t ó p i c o  es t a re m os  p ro c e d en do  c o m a ná l i s e s  qu a l i t a t i v a s  da  

v i s ã o  d a  á r e a  de  n e gó c io s ,  b em  com o d a  á r e a  d e  t e cn o l o g ia ,  o b t i da s  

a t r av é s  do  s o f tw a r e  D E.  

 

 

4 . 4 . 2 . 1  Bu s in e s s  v i e w  

 

 

O  m a p e am en to  c o gn i t i vo  d a  á r e a  d e  ne gó c i os ,  co n t en do  c o ns t r u t os  

d o  Ex e cu t iv o  e  do  G e r e n t e  Se n i o r  d a  á r e a  d e  N e gó c i os  (C a na i s ) ,  é  da do  

n o  A p ên d i c e  O  -  Bu s i n es s  v i ew .    

 

 

4 . 4 . 2 . 1 . 1  An á l i s e  de  h e ad s  

 

 

E s t e  m a pa  c on t e mp l a  s e i s  do s  14  h ea d s  d o  ma p a  g l ob a l ,  t en do  a  

s e gu in t e  d i s t r i bu i çã o :  

a )  2  h e a ds  d a  c a t ego r i a  10 -S o c i ed a d e ,  ex p re s s a nd o  o s  o b j e t i v os  

p r in c i p a i s  d o  Banc o :  co ns t r u t o1 8 ,  qu e  p r ev ê  qu e  a  So c i ed ad e  a do te  

n a tu r a lm e n t e  o  n ovo  m ei o  d e  p a ga m en t o ,  e  co ns t r u to 19 ,  q u e  os  c l i en t e s  

i n t e rn os  es t e j a m p re p a r ad os  p a r a  a  m ud a n ç a ;  

b )  3  h e ad s  e nv o lve n do  a  c a t e go r i a  6 -S t ak e ho l d er s ,  d ad o  p e l os  

c o ns t r u t os  10 ,  1 1  e  12 ,  q u e  p r ev ê em  ad e qu a ç õ es  em a nd am e n to ,  t om a da s  

p o r  i n i c i a t i va  d os  p r ó p r io s  p a rc e i r os ;  

c )  h e a d  37 ,  d a  ca t e go r i a  2 -Co mp or t am e n t o ,  ex p r es s a  a t i t ud es  

o bs e r v ad as  d o  in cu mb e n t e ,  q u e  c on t i nu a  a  a dq u i r i r  e qu ip am e n t os  de  

a u to - a t e nd i m en t o ,  v i s an do  à  m a nu t en ç ão  e  r ep os i ç ã o  do  p a r qu e  

i n s t a l ad o .  
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4 . 4 . 2 . 1 . 2  An á l i s e  de  t a i l s  

 

 

E s t e  m ap a  co n t ém c in c o  do s  12  t a i l s  do  m ap a  g lo ba l ,  t en do  a  

s e gu in t e  d i s t r i bu i çã o :  

a )  3  t a i l s  r e l ac i on a do s  a  c a t ego r i a  6 -N ov osS tak e ho ld e r s ,  

c o ns t r u t os  1 3 ,  1 4  e  15  co r r es po nd e n t es  r es p ec t i v am e n t e  às  

C on c es s i on á r i as ,  Fa b r i c a n t es  d e  t e l e fo n e  c e l u l a r  e  R ed es  d e  c a r tõ e s  d e  

c r é d i to ,  q u e  e m  pa r c e r i a  c om  o  in cu mb e n t e ,  d i sp on i b i l i z a r ã o  i n f r a -

e s t r u t u ra  p a r a  o  n ov o  p a r ad i gm a;  

b )  t a i l  1 7 ,  r e l a c io na d os  à  c a t e go r i a  9 -G o v er no ,  m os t r a  a  p e r c ep ç ã o  

q u e  o  Ba n co  Ce n t ra l  ex e rc e r á  p ap e l  fu n da m en t a l  n a  r e co n f i gu r a ç ão  do  

p r o c es s o  d e  p a game n to  e l e t r ôn i co  d e  v a r e j o ,  a s s e gu r an do  a t ra v és  d e  s ua  

a r b i t r a ge m  a  s a úd e  d a  e co nom i a  n ac ion a l ;  

c )  t a i l  5 ,  r e l a t i v o  à  c a t e gor i a  3 - In o v a ç ão  R a d i c a l ,  ba s e a do  n a  

p e r sp e c t i v a  d e  q u e  o  t e l e f on e  ce lu l a r  s e r á  o  e qu ip am e n to  q u e  p e r mi t i r á  

a  c on v e r gê nc i a  d e  t e cn o l o gi a s  qu e  h a b i l i t a r ão  o  n o vo  p r o c es so  de  

p a ga m en to  e l e t rô n i c o  d e  v a r e j o ;  

d )  t a i l  33  t o r n a - s e  c o ns t r u t o  i n t e rm e d iá r io  n o  m ap e am e n to  f i na l .  

 

 

4 . 4 . 2 . 2  T e ch  V i ew  

 

 

T e ch  v i ew  é  o  m a pe a m en to  co n t en do  c o ns t r u t os  d o  Ex e cu t i vo  e  do  

G e r e n t e  S en io r  d a  á r e a  d e  T ec no lo g i a ,  v e j a  A p ên d i c e  P  -  Te c hn o l ogy  

v i ew .    
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4 . 4 . 2 . 2 . 1  An á l i s e  de  h e ad s  

 

 

J us t i f i c an do  s e u  ca r á t e r  d e  i no va do r ,  d o  to t a l  d e  1 4  h e a ds  d o  

m a p ea m en t o  g lo b a l ,  e s t e  m ap a  a bo r d a  9  h e ad s  com a  s e gu i n t e  

d i s t r i b u i ç ão  ( c on s t r u to  1 3  n ão  é  h e a d  n o  m ap e am e n to  g lob a l ) :  

a )  2  h e ad s  d a  c a t e go r i a  1 0 -S o c i e da d e ,  q u e  em c on co r d ân c i a  c om a  

B u s in e s  v i ew   ex p r e s sa m os  o b j e t i vo s  p r in c ip a i s  do  in c um b en t e ,   o  

c o ns t r u t o  18  q u e  p r e v ê  qu e  a  S o c i ed a d e  a do ta r á  n a t u ra lm e n t e  o  n ovo  

m ei o  d e  p a ga m en to ,  e  c on s t ru t o  19 ,  qu e  os  c l i en t e s  i n t e r no s  es t e j am 

p r e p ar a do s  p a r a  a  m ud a n ça ;  

b )  3  h e ad s  e nv o lve n do  a  c a t e go r i a  6 -S t ak e ho l d er s ,  d ad o  p e l os  

c o ns t r u t os  48 ,  4 9  e  6 0 ,  q ue  mo s t r am a  pe r c e pç ã o  d o  Ba n c o  em r e l a ç ão  

a o s  a tu a i s  s t a k eh o ld e r s ,  qu an to  à  d imi nu iç ã o  d e  s e r v i ço s  e  a t é  p oss ív e l  

m ud a n ça  d e  a t i v i d ad e s ;  

c )  h e a d  55  e nv o lv e nd o  a t i t u d es  d o  in cu mb e n t e ,  ca t ego r i a  2 -

C om po r t am e n to ,  i s t o  é ,  o s  ge s to r es  de  t ec n o lo g i a  a r gu me n t am qu a n t o  a  

n e c e s s i d ad e  e /o u  po ss ib i l i da d e  d e  se  b us c a r  a  t e r c e i r i z a çã o  d o  n e gó c io ;  

d )  2  h e a ds  t r a t an do  da  c a t e go r i a  7 -No v osS t a k eh o ld e r s ,  t e nd o  no  

c o ns t r u t o  5 4  a  mo s t r a  da  p e r c ep ç ão  d e  qu e  o  Ban co  p od e  v i r  a  

d e s en vo lv e r  um  r e l a c i on a me n t o  d e  pa r c e r i a  co m a  co nc e s s io n á r i a  de  

s e r v i ço s  c e lu l a r ,  en q ua n t o  o  co ns t r u to  53  mos t ra  a  p r e oc u p a ç ão  d e  qu e  

e s s e  m e smo  p a r c e i r o  p od e  v i r  a  s e  t o r n a r  um  co n co r r en t e ,  d e p en d en do  

d a  fo rm a  com o s e j a  r e a l i z a d a  a  r e gu l am e n t a ç ão ;  

e )  he a d  58 ,  l i gad o  à  c a t e go r i a  10 -S o c i e d ad e ,  a t r av és  d o  c o ns t r u t o  

5 8  o s  ge s to r e s  ex pr e s sa m  s ua  p r eo cup a ç ã o  c om  a  r e a l  po ss ib i l i da d e  d e  

q u e  n em  t od os  emp r e ga d os  d o  Ba n co  e s t e j a m p r ep a r ad os  p a r a  o  no vo  

c e n á r i o  d e  n e góc ios .   
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4 . 4 . 2 . 2 . 2  An á l i s e  de  t a i l s  

 

 

D o  t o t a l  d e  1 2  t a i l s  d o  m ap e am en to  g lo b a l ,  e s t e  m ap a  cob r e  5  t a i l s ,  

f o r n ec e nd o  a s  s e gu i n t es  i n f e r ê nc i as :  

a )  t a i l s  4 0 ,  4 1  e  42 ,  r e l a c io na do s  à  c a t e go r i a  5 -A mb ien t e :  e s t es  

c o ns t r u t os  mo s t r am a s  i n i c i a t i v a s  d o  m e r c ad o  em  ge r a l ,  b em c om o d a s  

e m pr e s as  d e  t r a ns po r t e  p ub l i co  em  u t i l i z a r em -s e ,  o u  nã o ,  d as  

t e c no l o g i as  d i sp on í v e i s ,  c om  v i s t a s  à  me lh o r i a  d a  p r o du t iv id a de  e  

d imi nu i çã o  d e  c us to s ;  

b )  t a i l  2 4 ,  r e l a c i on a do  à  c a t e go r i a  5 - O r ga n iz a ç ã o :  e s t e  c o ns t r u t o  

m os t r a  q u e  no  s e to r  b an c á r i o  ex i s t em b a r r e i ra s  d e  e n t r ad a  de c o r r e n t es  

d e  fo r t e s  i nv e s t i men to s  f i n an c e i r os ;  

c )  t a i l  2 8 ,  r e l a c i ona d o  à  c a t e go r i a  2 -C on c or r ê n c i a :  m os t r a  a t i t ud e  

d o  i n cu mb en t e  qu e  e s t á  s e mp r e  a t e n to  à s  n ova s  p e r s pe c t iv a s  

d i s po n i b i l i z a d as  p e l a  t e cn o l o gi a .  

 

E m r es um o po d e -s e  i n f e r i r  qu e :  

a )  Bu s in es s Vi ew  m os t r a  o  a c es so  ao s  h ead s  a t ra v és  d e  op ç õe s  

e s t r a t é g i ca s  ce n t ra d a s  e m  tó p i c os  r e l a c i on a do s  a  a t i v ida d e s  b an c á r i as  

( 1 - T ra ns Ba nk )  e  s t a k e ho ld e r  ( 9 - S t ak eh o l d er ) ;  

b )  T e chn o l og y  Vi ew  m os t r a  o  a c e ss o  a os  he ads  a t r av és  d e  o pç õ es  

e s t r a t é g i ca s  v in c u la d a s  a  i no v aç ã o  t ec n o l ó gi c a  ( 3 -R ad i ca l In o v a t io n )   e  

c o mp or t am en to  o r ga n iz a c io n a l  ( 5 - O r ga n iz a ç ã o &Am bi en te ) ;  

c )  Bu s in es s Vi ew  mo s t r a  t a i l s  qu e  se  o r ig i na m  do  t óp i co  Go v er no  

( 9 - Go v e rn o) ,  no vos  s t ak eh o l d er s  ( 7 - N e wS ta k eh o l d er s ) ,  p ro j e to s  (4 -

P ro j ec t s )  e  a  v i sã o  d e  i no v aç ã o  r a d i c a l  ( 3 -R ad ic a l In o v a t i on ) ;  

d )  T e ch Vi e w  m os t r a  ta i l s  o r ig i nad os  d e  a mbi e n t e  e  o rga n iz a ç ão  

( 5 - O r ga n iz aç ã o &Am bi en t e ) ,  b em c omo  d e  c on c o r rê n c i a  ( 11 -

C on c or r e n c i a ) .  
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4 . 4 . 3  An á l i s e  d e  ma p e am e n t o  ob t id o  po r  fu sã o  e m n ív e l  h i e r á rq u i co  

 

 

E s t e  t óp i c o  ex p l o r a ,  a t r av é s  d e  a ná l i s es  q u a l i t a t i v as ,  a  c ogn i ç ã o  e  

c o mp or t am en to  do s  ge s t o r es  do  i n cum b en t e ,  a t r a vé s  d e  n í ve i s  

h i e r á r qu i c os ,  i s t o  é  a n a l i s am os  a qu i  a  f us ã o  d e  m ap as  d e  ex e cu t iv os  d e  

a m b as  as  á r e as ,  be m  c omo  a  f us ão  d e  m ap as  do s  ge r e n t e s ,  ob t id a s  

a t r av é s  do  s o f tw a r e  D E.  

 

 

4 . 4 . 3 . 1  Ma na g er  v i e w  

 

 

M a na g er  v i ew  é  o  m a p ea m en t o  co n t en d o  c on s t ru to s  do s  G e r e n t es  

S e n io r  d as  á r ea s  de  N e gó c i os  ( C an a l  A u t o - At e nd im en to )  e  T e c no l o g i a ,  

s e nd o  d ad o  no  A p ên d i c e  N  -  Ma na g er  V i ew .    

 

 

4 . 4 . 3 . 1 . 1  An á l i s e  de  h e ad s  

 

 

A  pa r t i r  d e  i n f e r ênc i as  d e s t e  m a p e ame n to ,  n ív e l  ge r en c i a l ,  p od e -

s e  o bs e rv a r  a  fo r t e  i n f l u ên c i a  q ue  o  m esm o ex er c e  sob r e  a  d i re to r i a  

ex e c u t i v a ,  ev i d en c i a d o  p e l o  a c es so  a  12  he a ds ,  d e  um to t a l  d e  1 4  h e ads ,  

c o n fo rm e  an á l i s e  a  s e gu i r :  

a )  2  he a ds  d a  c a t e go r i a  1 0 -So c ie d ad e ,  a t r a v és  d os  c on s t ru to s  19  e  

5 8 ,  i n d i c an do  su as  v i sõ es  qu a n t o  ao  a d eq u ad o  p r ep a ro  d os  c l i e n t es  

i n t e rn os  p a r a  a  m ud a n ç a ,  t en do  no  con s t r u to  1 9  a  v i s ã o  p os i t i v a ,  e  no  

c o ns t r u t o  58 ,  a s  p re o c up a ç õe s  qu a n t o  a  n ão  es t a r em ;   

b )  6  h e ad s  e nv o l ve n do  a  c a t e go r i a  6 - S t a ke h o ld e r s ,  d os  q u a i s  o s   

c o ns t r u t os  1 0 ,  11 ,  1 2  s i n a l i z am  a  p e rc e p ç ã o  d os  p r óp r i os  s t a k eh o l de r s ,  

v i s t o  qu e  s ão  a t i t ud e s  co mp or t a m en t a i s ,  a t r av é s  de  su as  p ró p r i as  

i n i c i a t i v a s ;  en qu a n t o  o s  c on s t ru to s  48 ,  4 9  e  6 0  s ão  pe r c e p çõ e s  dos  

G e r e n t es  S en io r ;  
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c )  2  h e a ds  d a  c a t e go r i a  2 -C om po r t am en to ,  d ad os  p e lo  co ns t ru t o  37 ,  

d e mo ns t r a nd o  qu e  o  i n cu mb e n t e  c on t i nu a  a  a dq u i r i r  e qu ip am e n t os  d e  

a u to - a t e nd i m en t o ,  v i s a nd o  m a nu t en ç ão  e  r e po s i ç ão  d o  pa r q u e  i n s t a l ado ;  

e n qu a n t o  o  co ns t r u t o  55  a p r es en t a  u ma  v i s ã o  po ss í v e l  d e  f u tu r o ,  a t r a vés  

d e  t e r c e i r i z a ç ão  d o  c a n a l  d e  a u t o - a t e nd im en to ;  

d )  2  h e a ds  en vo l v en d o  a  c a t e gor i a  7 -N o voS t ak eh o l d er ,  d a do  p e lo  

c o ns t r u t o  5 4 ,  mo s t r a n do  su a s  p e r s p ec t i v as  qu a n t o  a  no v as  p a r ce r i a s ,  

e n qu a n t o  o  c on s t r u to  53  d em on s t r a  a  p r e o cu p açã o  qu a n t o  a  

p os s i b i l i d ad e  d e  q u e  a  op e r ad o r a  d e  T e l e c om v en ha  a  s e  t o r n a r  

c o n co r r en t e ,  po s t o  q u e  a  m es m a j á  d e t ê m  o  co n t ro l e  d a  mí d i a ;  

e )  h ea d  16  t o rn a - s e  c on s t ru to  i n t e r m ed i á r i o  no  m ap e a me n to  f i na l .  

 

 

4 . 4 . 3 . 1 . 2   A n á l i s e  d e  t a i l s  

 

 

E s t a  a ná l i s e  c on f i rm a  a  fo r t e  p a r t i c i pa ç ã o  d a  ge r ê n c i a  qu a n t o  aos  

a s p e c to s  es t r a t é g i co s ,  c on f o r m e  a  a ná l i s e  d os  5  t a i l s  qu e  os  me sm os  

e n d e re ç a m:  

a )  3  t a i l s  r e l a c i on a do s  a  c a t e go r i a  5 - O r gan iz a ç ã o &Am bi en t e ,  

d a do s  p e l os  co ns t ru to s  40 ,  4 1  e  42 ,  mo s t r am  s u as  v i s õ es  c o m r e l a ç ã o  às  

i n i c i a t i v a s  do  me r ca d o  em  ge r a l ,  b em  c o mo  da s  emp r e sa s  d e  t r a ns po r t e  

p u b l i co ,  em  u t i l i z a r e m -s e ,  o u  n ã o ,  d a s  t e c no l o g i as  d i s po n í v e i s ,  com 

v i s t a s  à  m el ho r i a  da  p ro du t iv id ad e  e  d i min u i ç ão  d e  cu s tos ;  

b )  t a i l  56 ,  r e l a c i on a do  à  c a t e go r i a  2 - C omp o r t am en to ,  m os t r a  s u a  

d i re ç ã o  d e  i nv e s t i me n to  n o  c an a l  In t e rn e t ;  

c )  t a i l  57 ,  r e l a c i on a do  à  ca t e gor i a  8 -S i nd ic a tos ,  m os t r a  a  

p e r c ep ç ã o  d e  qu e  m e smo  t e nd o  s u as  i n i c i a t i va s  p r óp r i a s ,  em  a l gum 

m om en to  h a v e rá  a  n e c es s id a d e  d e  pa r t i c i p a ç ão  d o  s i nd i c a to  pa t ro na l  

p a r a   p r om ov e r  a  i n s t i t u c io n a l i z a ç ão .  
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4 . 4 . 3 . 2  E xe c u t i v e  v i ew  

 

 

A  f us ã o  do s  m ap as  c o gn i t i v os  do s  ex e c u t iv os  dá  m os t r as  d a  f o r t e  

a t u aç ã o  e s t r a t é g i ca  do  in c um b en t e ,  d i sp on í v e l  n o  A p ê nd i c e  M -  

E x e c u t i v e  V i e w .  

  

 

4 . 4 . 3 . 2 . 1  An á l i s e  de  h e ad s  

 

 

O  m a p e am en to  co gn i t i vo  d os  ex e cu t iv os  ab o rd a  6  h e ads ,  d e  um 

t o t a l  d e  14 ,  c on f i r m an do  a  fo r t e  p a r t i c ip a ç ão  d o  n í v e l  ge r e nc i a l  n a  

f o rm ul a ç ão  d e  es t r a t é g i as ,  c on fo rm e  an á l i s e  a  s e gu i r :  

a )  2  h e a ds  d a  c a t e go r i a  1 0 -So c i e d ad e ,  qu e  ex p r e s s am os  o b j e t i v os  

p r in c i p a i s  do  Ba nc o ,  o  c on s t ru t o1 8  p r e v ê  qu e  a  S oc i e da d e  ad o te  

n a tu r a lm e n t e  o  no vo  m ei o  d e  p a ga m en t o ,  en qu an to  n o  con s t r u to 19 ,  qu e  

o s  c l i en t e s  i n t e r no s  ( f un c i on á r i os )  e s t e j am  p r e p ar a do s  p a ra  a  m ud an ç a ;  

b )  3  h e ad s  en vo lve n do  a  c a t e go r i a  6 -S t ak e ho l d er s ,  d ad os  p e l os  

c o ns t r u t os  1 0 ,  11  e  1 2 ,  qu e  p r ev ê m a de q u a çõ es  em  a nd am e n to ,  t om ad as  

p o r  i n i c i a t i va  d os  p r ó p r io s  p a rc e i r os ;  

c )  he a d  30 ,  um ob je t i vo  d o  Ba n co ,  nes s e  co ns t ru t o  r e l a c i on a do  à s  

s u as  a t i v id a d es  ( c a t e go r i a  1 -T r an sBa n k ) ,  o  i n c um be n t e  b us c a  a  

p r om oç ã o  do s  me io s  e l e t rô n i co s  d e  p a ga m en to  d e  v a re j o ,  l ev a nd o  o  

c l i e n t e  a  n ã o  m ai s  n e c es s i t a r  de  u ma  A gê n c i a  d e  a t e nd im en to  f í s i co ,  

d imi nu in do  as s im  se u s  c us t os  o p e ra c ion a i s .  

 

 

4 . 4 . 3 . 2 . 2   A n á l i s e  d e  t a i l s  

 

 

A  an á l i s e  d e  t a i l s  mos t ra  f o r t es  e v id ê n c i as  q ua n t o  às  p rá t i c as  

c o ns t r u t i v i s t a s  d o  ex e r c í c io  d e  e s t r a t ég i a  em p r es a r i a l :  
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a )  t a i l  5 ,  r e l a t i v o  à  c a t e go r i a  3 - In o v a ç ã o  R ad i ca l ,  é  a  

c o ns id e r a çã o  fu nda m e n t a l ,  a  c au s a  q u e  p ro vo c a r á  o  p ro c es so  d e  

i no v a çã o  d i s ru p t i va ,  i s t o  é ,   o  ce lu l a r  s e r á  o  e qu i p am e n to  qu e  p e rmi t i r á  

a  co nv e r gê n c i a  d e  t e c no l o g i as  qu e  h ab i l i t a r á  o  no vo  p roc e s so  d e  m eio  

d e  p a ga m en to  e l e t rô n i c o  d e  va r e j o ;  

b )  t a i l  28 ,  r e l a t i v o  a o  t óp i c o  1 1 - Co nc or r ê n c i a ,  c o r r es po nde  à  au to -

i ma ge m ,  e  p o r  co ns e qü ê n c i a  o  c om por t am e n to  do  in c umb e n t e  q u e  t om a  

a t i t u d es  d e  i n ov a dor  t e c no ló g i co ;  

c )  2  t a i l s  r e l a t i v os  a  5 - O r ga n iz aç ã o &A mbi e n t e ,  d ad os  p e lo  

c o ns t r u t o  38 ,  na  qu a l  o  i n cu mb en t e  t em  p e r c ep ç ã o  de  q u e  a  p ró p r i a  

s o c i ed a d e  (m e r c ado )  r e c on h e c e  o  f a to  d e  qu e  é  o  s e t o r  ba n c á r i o  qu e  t em 

f o me n t a do  e  a l a v anc a d o  as  i no v a çõ e s  t e c n o l ó gi c a s ,  em c a r á t e r  p i o ne i r o ;  

j á  no  co ns t r u t o  2 4  a  d e c l a r a ç ão  de  que  e s t ã o  r e l a t i va m en t e  co n fo r t á v e i s  

p e l as  g r a nd es  b a r re i r as  ( ne c e s s i d ad es  d e  fo r t e  l a s t ro  f i na n c e i ro )  d e  

e n t r a d a  a  n ov os  c on c o r re n t es ;  

c )  2  t a i l s  r e l ac io n ad os  a  7 - N ov os S t ak e ho l d e r s ,  d ad o  p e l os  

c o ns t r u t os  14  e  15 ,  c o r re sp on d en te s  r e s p ec t iv a m en t e  a  f a b r i c a n t es  d e  

c e l u l a r  e  c om pa nh i a s  d e  c a r tõ e s  d e  c r é d i to ,  q u e  e m  pa r c e r i a  c om  o  

i n cum b en t e ,  d i sp on i b i l i z a m in f r a - e s t ru t u ra  p a r a  o  n ov o  p a r a d i gm a;  

d )  2  t a i l s   r e l a c io na d os  a o   9 -G ov e r no ,  d ad o  p e l os  c on s t ru to s  1 6  e  

1 7 ,  mo s t r am  a  p e r c ep ç ã o  q u e  o  Ba n c o  C en t r a l  ex e r c e r á  p ap e l  

f u nd am e n t a l  n a  r ec o n f i gu r a çã o  do  p r o c e s so  d e  me io  d e  p a ga m en to  

e l e t r ôn i c o  d e  v a r e jo ,   a s s e gur a nd o  a t ra v é s  d e  s u a  a r b i t r age m  a  s aú d e  da  

e c o no mi a  n a c io n a l .  

 

E m r es um o po d e -s e  i n f e r i r  qu e :  

a )  e m M an ag er  v i ew  a s  o p çõ e s  e s t r a t é g i c a s  q ue  h ab i l i t am  a c e ss o  

a os  h ead s  e s t ão  b as e a da s  e m c a t e go r i a s  l i ga da s  à  i n ov a ç ão  (3 -

R a d i c a l In o v )  e  a t i v i d ad es  op e r ac io n a i s  ( 1 -T r an s Ban k ) ;  

b )  em E x e cu t i ve  v i ew  o  a c e s s o  aos  h e a ds  a dv é m de  op ç õ es  

e s t r a t é g i c as  com  b a s e  em  a t i v id a d es  (1 -T r a ns Ba nk ) ,  b e m co mo  da  

p e r c ep ç ã o  q u e  t e m  do s  s t a k eh o ld e r s  ( 6 -S t a ke ho lde r ) ,  de  s eu   

c o mp or t am en to  com o o r gan iz aç ã o  ( 5 - O r ga n iz aç ã o &Am bi en t e ) ,  m as  
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s ob r e t ud o  d a s  a t i t ud e s  p r ó - a t i v a s ,  m os t r an do  o  p a t r o c ín io  a  p r o j e to s  (4 -

P ro j ec t s ) ;  

c )  t a i l s  p ro v en i e n t e s  d e  M an ag er  v i e w  d ão  mo s t r as  de  qu e  s eu  

e s c op o  e s t á  r e s t r i t o  a os  asp e c t os  m a i s  op e r a c io n a i s ,  p os t o  qu e  p r ov êm 

d e  com po r t a m en t o  o r ga n iz a c io n a l  (5 - O r ga n iz a ç ão &Amb i en t e   e  2 -

C om po r t am e n to )  e  s in d i c a t o  (8 -S in d i ca t o ) ;  

d )  j á  o s  t a i l s  d e  E x e c u t i v e  v i e w  m os t ra  um  e s co po  mu i t o  m ai s  

a m plo ,  p os t o  q ue  c om e ç am  co m o  o lh o  n a  c on c o r rê n c i a  ( 11 -

C on c or r ê n c i a ) ,  pa s s a  p e l o  c omp o r t am e n to  o r gan iz ac io n a l  (5 -

O r ga n iz a ç ã o &Am bie n t e ) ,  bu s c a  r es pa l do  n as  i no v a çõ es  t e cn o l ó g ic as  

d i s po n í ve i s  ( 3 - Ra d i c a l In o v a t i on )  e  na  co n fo rm a ç ã o  d e  um po ss ív e l  no vo  

f o rm a to  d e  n e gó c i o ,  bus c a  n ov os  s t a ke h o l d er s  ( e7 - N e wSt a k eh o ld e r )  e  o  

a m p ar o  do  gov e r no  n a  r e gu l a me n t a ç ão  ( 9 -G ov e r no ) .  
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5  CO NC LU SÕES   

 

 

N o ss o  t r ab a lh o  de  d i s s e r t a ç ão  b us cou  i nv e s t i ga r  a  na tu r ez a  d as  

i no v a çõ es  d e  ru p tu r a ,  e s p e c i f i c am e n t e  n um a  o r ga n iz a ç ã o  i n cum b en t e  do  

s e to r  b an c á r i o  b r as i l e i ro ,  c om v i s t as  a  co n t r i bu i r  com  a  c i ên c i a  d a  

a d min i s t r a ç ão  em pr e s a r i a l ,  p a r t i c u l a rm e n t e  n a  d i s c ip l ina  d a  e s t r a t é g i a  

o r ga n iz a c i on a l ,  p os to  q u e  i no v a çõ e s  d e  ru p t u r a  c a r a c t e r i z am  p on to s  de  

a t e nç ã o  es t r a t é g i cos ,  e  a  f a l h a  d e  s ua  d e t e rm in a ç ão  pod e  s i gn i f i c a r  a  

p e r d a  da  l i d e r an ç a  s e to r i a l ,  ou  p io r ,  a  f a l ên c i a  d o  e mp r e en d i me n t o .  

O  o b j e t i v o  p r i n c ipa l  p ro pos to  f o i  b usc a r  m e c an i sm os  de  p r e v i s ã o  

d e  oc o r rê n c i a  d a  q u ar t a  f as e  d o  c i c l o  t e c no ló g i co :  a  e r a  da  

d e s co n t i nu id ad e  t ec n o l ó gi c a .   

O  es tu do  d o  c as o  f o i  d e f in id o  com  b as e  em P i r e s  ( 19 96 )  e  

M e i r e l l e s  ( 20 03 ) ,  qu e  f o rn e c e r am s ub s í d i os  p a r a  i n f e r i r  r e s p e c t i v am en te  

q u e :   

a )  no  s e t o r  b a n c ár io  b r a s i l e i r o  ex i s t em  i nc um b en t e s  c om  p e r f i l  d e  

i no v ad o re s  r a d i c a i s ,  e   

b )  q u e  t a l  p e r f i l  p od e r i a  s e r  c ons t a t ad o  a t r a v és  de  p r á t i c as  

e s t r a t é g i c as  d e  ab or d a ge m c on s t ru t iv i s t a .   

O  c as o  to m ad o  p a ra  a  i nv e s t i ga ç ã o ,  f a c e  à  em e r gê nc i a  d e  n ov os  

i n s t r um en to s  e l e t rôn i co s  d e  p a ga m en to ,  f o i  o  p ro b l em a  d o  f im  do  p ap e l -

m o ed a  co mo  i ns t ru m en t o  d e  p a ga m en to  de  v a r e jo ,  e  o s  i mp a c t os  qu e  

i s s o  po d e  t r az e r  à  i n d ús t r i a  f i na n c e i r a ,  t a n t o  a o  s e t o r  b an c á r i o  q u an t o  à  

s o c i ed a d e  us u ár i a  do s  s e rv i ç os .   

P a r a  so l u c i on a r  o  ca s o  e s t en d emo s  o  p r o b l em a  em du a s  qu e s t õe s :  

a )  é  p os s ív e l  s e  de t e rmi n a r  o  mom en to  d e  o c o r r ê n c i a  d a  e r a  da  

d e s co n t i nu id ad e ;    

b )  é  po ss í v e l  s e  p r ev e r  o s  f a t os  ge r ad or e s?  

 Bu s ca mo s  r es po s t a s  a  e s s a s  qu e s tõ es  a t r av é s  d a  d e t e rm in a ç ão  d e  

v a r i á v e i s  a mbi e n t a i s ,  s e gu id a  de  e s t udo s  co ns t r u i do s  com o  m ap e am e n t o  

c o gn i t i vo  d e  ex e cu t i vo s  d e  um a  o r ga n iz a ç ã o  i n cum b en t e .  A t r av és  d a  

a n á l i s e  de s s a  co gn i ç ã o  o r ga n iz a c io n a l ,  b as e a d a  n as  v a r i á v e i s  c l ás s i c as  



  9 0   

 

d e  es t r a t é g i a  emp r e s a r i a l ,  e n co n t ra m os  r es p os t a s  a o s  ob j e t i v os  

e s p e c i f i co s  p ro po s to s :   

a )  i n v es t i ga ç ão  e  c o n c lu s ão  qu a n to  a o  p ap e l -m o ed a  v i r  a  s e r  

s ub s t i t u íd o  po r  d i nh e i r o  e l e t rô n i co ;  

b )  i nv e s t i ga ç ã o  d e  ex i s t ê nc i a  d e  d i sp o n ib i l i d ad e  d e  t ec n o l o gi a s  

q u e  p os s ib i l i t e m  a  o bs o l es c ê n c i a  d o  p a p e l -m o ed a  com o i ns t r um en to  d e  

p a ga m en to  d e  v a r e jo ;  

c )  a  ex i s t ên c i a  d e  p r o j e to s  qu e  u t i l i z em  es sa s  t ec no lo g i as ;  

P a r a  o  d es e nv o lv im en to  d e s t e  t r a b a lh o  fo i  d e f in id o  c omo 

f e r r am e n t a  a  m et od o l o gi a  S OD A ,  q ue  p e rm i t e  a  o b t en ç ão  d e  

i n fo rm a çõ e s  a t r a vé s  d a  ex t r a ç ão  d e  c on s t ru tos  m e n t a i s ,  o b t i do s  de  

e n t r e v i s t as  t r an s c r i t a s ,  a s  qu a i s  f o r a m  p os t e r i o rm en te  m ap e a do s  e  

d o cu m en t a do s  em  fo r ma to  d e  g r a fo s  d i r e c io n ad os .   

A t r av é s  d a  m etod o l o g ia  S O D A,  e  d o  us o  d e  fe r r a m en t a  

c o mp ut a c i on a l ,  o  s o f t w ar e  D e c i s i on  Ex p l o r e r ,  f o i  c on s t r u íd o  ma p as  

c o gn i t i vo s  d e  ex e c u t iv os  d e  u m a  o r ga n iz a ç ã o  i n cu mb e n t e ,  que  

p os t e r io rm e n t e  fo r a m - l he s  su bm et id os  e  v a l id a do s .  Es s es  ma p as  

c o gn i t i vo s  p a s s a r am po r  p ro c es so s  d e  f us ã o ,  d e  d iv e r s as  fo rm as ,  

p e rm i t i nd o  c ons t a t a r  d iv e r s a s  i n fe r ê nc i as ,  c on s id e r ad a s  s u f i c i e n t es  p a ra  

s up o r t a r  a s  co n c l usõ e s  qu e  ap r es e n t amo s  a  s e gu i r .    

 

 

5 . 1  Con c lus õ es  com b as e  e m in f e r ênc i as  a os  r esu l t ados  d o  mé t od o  d e  

p es qu i s a  

 

 

A t r av é s  do  m ét od o  d e  p e sq u i s a  u t i l i za d o ,  a s  i n f e r ê n c i as  o b t i d as  

t r az em  à  l uz  só l ida s  co n c lu sõ e s  qu an to  ao s  ob j e t i v os  e s p e c í f i co s ,  a s  

q u a i s  p as s a mos  a  ap r e s en t a r .  
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5 . 1 . 1  Pos s i b i l i d ad es  d e  o  p a p e l -m oe da  v i r  a  s e r  s ub s t i t u íd o  p o r  mo e da  

e l e t r ôn i c a   

 

 

N o  i t em  4 . 4 . 1 . 1 ) ,  a  a n á l i s e  d e  co ns t r u t os  h e a ds  l ev ou -n os  a  i n f e r i r  

q u e  3  c ons t ru t os  ( # 18 ,  #1 9  e  # 58  –  v e j a  Ap ê nd i c e  L) ,  c a t e go r i z ad os  

c o mo  p e r t e n ce n t e  ao  g r up o  1 0- So c i eda d e ,   c ons t i tu e m- se  n os  ob j e t iv os  

p r in c ipa i s  d os  ex e c u t i vo s  d a  o r ga n iz a ç ã o  in c um b en t e ,  i s t o  é ,  a  

p os s i b i l i d ad e  d o  p ap e l - mo e d a  v i r  a  s e r  su bs t i t u í do  p o r  m oe d a  e l e t rô n i ca  

ex i s t e ,  e  é  o  gr ande  mo t iv ado r  da  es tr a t é g ia  d o  in cu mbe n t e .   

 

 

5 . 1 . 2  T ec no lo g i as  q u e  po d em  p oss ib i l i t a r  o  f im  d o  p ap e l -m o ed a    

 

 

E s t a  q u es t ã o  é  r e spo nd id a  po r  s i mpl es  in sp e ç ão  v i s ua l  d o  m esm o 

A p ê nd i c e  L .  O s  c on s t r u to s  r e l a t i v os  à  t e cn o lo g i a  d e  i no v a ç ão  ra d i c a l  

e s t ã o  m ap e a do s  c om  fu nd o  d e  c o r  l a r a n j a ,  a  s a b e r :  R FID ,  C a r t ão  de  

C r éd i to ,  T e l e fo n e  C e lu l a r ,  a rq u i t e t u ra  i n t e r n e t  qu e  d i s po n i b i l i z a  

n e gó c io s  Bus in es s  t o  Bu s in e s s ,  e  f i na lm e n t e  um  c on j un to  d e  t e cn o l o g ias .  

 

 

5 . 1 . 3  Ex i s t ê nc i a  de  p ro j e to s  qu e  u t i l i z e m  es s a s  t e c no lo g ia s  

 

 

N o  m esm o Ap ên d ic e  L ,  o s  c ons t ru to s  qu e  i d en t i f i c am p ro j e to s  

e s t ã o  ca t e gor i z a do s  n o  g r u po  4 -Pr o j e t os ,  cu jo s  c o ns t ru tos  s ão  

id en t i f i c ad os  p e lo  f und o  a zu l - es cu ro .   

D o  t o t a l  d e  6  co ns t r u to s ,  4  d e l e s  ( #3 2 ,  # 33 ,  #3 4  e  # 35 )  s ão  op çõ e s  

e s t r a t é g i c as  q u e  con d uz e m ao  h e ad  # 30 ,  i d en t i f i c ad o  c omo  u ma  a t i t ude  

a  s e r  ad o tad a  p e l o  in cu mb en t e  p a ra  l e v a r  s e us  c l i e n t e s  a  s e  u t i l i z a r em 

d e  m ei os  e l e t rô n i c o s ,  i n c lu i nd o  sua s  a gê n c i a s  d e  a t e n d im e n t o ,  qu e  
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p o de m v i r  a  s e  t o rn a r  p on t os  d e  c on ve n i ên c i a ,  d imi nu ind o  m ai s  e  m ai s  

o s  c us tos  o p e r ac io na i s  f i x o s .   

O u t r os  d o i s  p ro j e to s  ( #2 2  e  #2 3 )  s ão  c o ns t r u to s  a t r a v és  d os  q u a i s  

o  co ns t r u t o6 ,  c ons id e r a do  d e  m aio r  g ra u  d e  ex p lo s ão ,  t em  a ce s s o  ( ap ós  

i n f lu e n c i a r  o s  co ns t ru t os  #2 7  e  #2 5)  a os  ob j e t i vo s  p r i n c i pa i s  

( c o ns t r u t os  #1 8  e  #1 9 ) .   

       A  pa r t i r  d e s s e s  r esu l t ad os ,  po d e mos  c on c lu ir  d e  f or ma 

s in t é t i ca  qu e:    

a )  a  su bs t i t u i çã o  d o  p ap e l -m o ed a  po r  mo e d a  e l e t r ôn i c a  é  um a  

t e nd ê nc i a ,  s en do  o  g r a n de  m ot i va d or  d e  u ma  es t r a t é g i a  q u e  a p ar e n t a  j á  

e s t a r  co n ce b i d a  e  s e n do  p os t a  em  p r á t i c a ;  

b )  a  p r á t i c a  f a rá  uso  d e  um co n j un t o  de  t e c no l o g i as ,  q ue  e n vo lv em 

R FID ,  c a r tõ es  d e  c r é d i to ,  t e l e f on i a  c e l u l a r  e  i n f r a - es t r u tu r a  d e  i n t e r ne t  

i mp l e me n t a nd o  n e gó c io s  “b us i n es s  t o  b us i n es s” ;  

c )  p a r a  c r i a r  p on tes  e n t r e  a  s i t u a ç ã o  a t u a l  e  o  f u t u ro  p a ra d i gm a ,  o  

i n cum b en t e  pôs  em  p r á t i c a  d iv e r s os  p r o j e t os ,  v i s a ndo  a  c r i a ç ã o  de  

i n f r a - es t r u t u ra  p a ra  o  n ov o  c en á r i o  (C on s t ru to  22  =  Ban c o  t e m p ro j e to  

d e  mo b i l e  p a ym e n t  em p ar c e r i a  c om a  V IS A ;   Co ns t r u to  2 3  =  Ex i s t em 

p r o j e t os  p a ra  a um e n to  d e  se gu r an ç a  d e  t r an s a çõe s  e l e t ro n i c as  

( b iom e t r i a ,  ce lu l a r ) ;  Co ns t r u t o  32  =  Co mp a r t i l h am e n t o  d e  ca n a i s  de  

a u to a t e nd im en to  com a  T e cb a n) ,  o u  me s mo ex p e r i ên c i a s  p a r a  d e f in i r  a s  

m el ho r e s  p rá t i c as  n o  c e ná r io  f u t u ro  (C on s t ru t o  3 4  =  P r o j e t o  c om 

c o n c es s io n á r i as  de  c e lu l a r  (V iv o  e  C l a ro ) ;  C on s t r u to  33  =  

C o r r e sp on d en t e  b an c á r i o  i mp l a n t a do  ( co m f a r m ác i as ,  s up e rm e c a do s  e  

o u t r os  p on t os  com er c i a i s ) .  

d )  n o  c en á r i o  fu t u ro  h av e r á  op o r tu n i d ad e s  e  am e a ça s ,  e  o  

i n cum b en t e  j á  ex p lo r a  a s  op or tu n id a d es ,  a t r av é s  d e  p ro j e to s  com 

c o n c es s io n á r i as  d e  s e rv i ço  t e l e f ôn i co  mó ve l ,  be m  c om o  u sa  do  s e u  

p o de r  d e  l í d e r  s e to r i a l  p a r a  es t a b e l ec e r  ba r r e i r as  d e  en t ra d a  a  n ov os  

e n t r a n t es ,  a t r av és  d e  re l ac io n am en t os  co m Go v e rn o  e  S in d i c a t os  

p a t r on a i s ;  

e )  f i n a l me n t e ,  o  i nc u mb e n t e  d em on s t ra  a t i t ud e s  e  c omp or t am e n to s  

q u e  re f l e t em  c l a ram e n t e  a  m at e r i a l i z aç ã o  d e  s eu s  ob j e t i vo s  p r i n c i pa i s :  a  
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a d o ç ão  d e  n ov os  m ei os  e l e t r on i c os  d e  p a ga m en to  d e  va r e jo ,  v i s an do  a  

d imi nu i çã o  d e  s eu s  c us to s  op e r a c io n a i s .  

 

 

5 . 2  C on c lu sõ es  c om b a s e  e m i n f e r ênc i as  aos  r e su l tad os  d a  p rá t i c a  da  

e s t r a t é g ia   

 

 

A t r av é s  d a  an á l i s e  d as  c a r a c t e r í s t i c as  q ua n t i t a t i v as  d a  

m et od o l o g ia  SO DA  o b t i v em os  in f e r ê n c i a s ,  a n a l i s ad as  e m 4 .4 .1 .4  e  

4 . 4 . 1 . 5 ,  qu e  t r az em  à  l uz  só l id as  co n c l us õ es  qu a n t o  a o  p r ob l e ma  em 

a n á l i s e  p o r  e s t e  t r ab a l ho  d e  d i s s e r t a çã o ,  a t r a v és  d a s  qu e s t õe s  

d e sd ob r a da s ;  i s t o  é :  a )  a  po ss ib i l i d a de  d e  s e  d e t e r mi na r  o  mo me nt o  de  

o c o r rê n c i a  da  e r a  da  d e s co n t i nu id ad e ;  b )  a  po ss i b i l i d a d e  d e  s e  p r e ve r  o s  

f a to s  ge r a d or e s .      

A t r av é s  d a  p ro p r i ed a d e  d e  i mpl os ão ,  v e r i f i c ad a  no  co ns t ru t o  3  

( M ob i l e  p a ym e n t  t r a r á  r e c on f i gu r a çã o . . . ) ,  de t en t o r  d a  c a r a c t e r í s t i c a  

c o ns t r u t o  m ai s  i n f lu e n c i ad o  p e l os  no vo s  p a r c e i ro s  ( c on s t r u to s  #1 3 ,  #14  

e  #1 5) ,  pe lo  G ove r n o  ( co ns t r u to s  #1 6  e  #1 7 )  e  p e l a  ex i s t ê n c i a  d e  

t e c no l o g i as  d e  i n ova ç ã o  r a d i c a l  ( c on s t r u to s  #6  e  # 8 ) ;  v e m a  s e r  a  opção  

e s t r a t é g i ca  p a ra  o  a t ing i men t o  do s  ob j e t iv os  p r in c ip a i s  do  

in cu mb en t e ;  

A t r av é s  d a  p r op r i ed a d e  d e  e xp l osã o ,  ve r i f i cad a  n o s  co ns t ru t os  

# 4 =Fi m d o  pa p e l - mo e da  t r ar á  im p a c to  p os i t i vo  e  # 6 =C elu la r  

d i s po n i b i l i za rá  m e i o  de  p ag a me n t o  r e vo l u c io ná r i o ,  q u e  t ê m com o 

c a r a c t e r í s t i ca  p r i nc i p a l  s e r em  o s  co ns t ru t os  qu e  ex er c e m a  ma io r  

i n f lu ê n c i a  em  t odo  o  m ap a ,  s en do  d e s t a  fo rm a  es pe c i a l ,  p od e -s e  

c o n c l u i r  qu e :  

a )  n a  v i sã o  do  in cu mb en t e ,  a  d e s cont inu idad e  t e cno l óg i ca  es tá  

o c o r r endo ,  ou  e m v i as  d e  o co r r e r ,  p a r a  a  q u a l  a  ca r a c t e r í s t i c a  d e  

i mp los ão  d e mon str a  a  po ss i b i l i d a d e  d e  a t in g i me nt o  d os  ob j e t iv os  

p r in c i p a i s ,  a t ra vé s  da  o p ç ão  es t r a t é g i c a  d e  p roc e d e r  com  a  

r e c onf i gu ra ç ão  do  p ro c e ss o   me io  d e  pa ga m e n to  d e  v a r e j o ,   p ela  

u t i l i za ç ão  do  ce lu la r .  
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b )  o s  f a t os  g e rado r e s  d es s a  i n ov a çã o  a dv êm  d a  t e cno lo g i a  d o  

t e l e f on e  ce lu l a r .  

 

 

5 . 3  Con c lus õe s  qua nt o  ao  es tud o  d e  c a so  

 

 

O  e s tu do  d e  c as o ,  c o m a p l i c a ç ão  da  m et od o l o g ia  S O DA,  m os t r ou -

s e  d e  bo a  a d eq u açã o  ao  mom e nt o  p o r  qu e  p as s a  o  s e to r  b an c á r i o :  a  

o c o r rê n c i a  d e  um a  j a n e l a  e s t r a t é g i c a .  

 

 

5 . 3 . 1  F i m do  p a p e l - m oe d a  

 

 

O  c as o  t ev e  f oc o  n a  q ue s t ão  d o  f im  do  p ap e l -m o ed a ,  o u  a  su a  

s ub s t i t u i ç ã o  p o r  no v os  i n s t r um en tos  ( e l e t rô n i co s )  d e  p a ga m en to .  N a  

s ín t e s e  d ad a  e m 5 .2 . a )  f o i  mo s t ra d o  q u e  a  d e sc o n t i nu i da d e  t e cn o l ó gi c a  

e s t á  o c o r r e nd o ,  en t re t an t o ,  p e l a  pe c u la r i e d ad e  do  t e m a ,  o nd e  o  

‘ p r od u to ’  p ap e l - moe d a  n ão  c o r r e sp ond e  p r e c i s a me n t e  a  u m p r od u t o  o u  

s e r v i ço ,  o f e r t ad o  pe l o  i n cu mb e n t e ,  p os to  q u e  o  me sm o es t á  r es po ns á ve l  

p o r  i n t e rm ed ia r  a  s u a  c i r cu l a ç ã o  a t r a v é s  d e  i n f r a - es t r u tu r a  p r óp r i a .  

D e s t a  fo rm a  n ad a  s e  po d e  c on c l u i r  c om  r e l a ç ã o  a o  f im  d e  us o ;  

e n t r e t an t o  p od e - se  c on c l u i r  q u e  o  i n cu mb en t e  es t a r á  es t imu l an do  

f o r t e me n t e  a  u t i l i z a ç ão  d os  no vo s  m ei os  a l t e r na t iv os  d ev id o  a o  a l t o  

c u s t o  d e  m a nu t e n ç ão  da  a t ua l  i n f r ae s t ru tu r a  d e  A TM s.   

 

 

5 . 3 . 2  Im p a c to s  p a ra  a  i nd ús t r i a  f i n a n ce i r a  

 

 

E s t a  qu es t ão  p od e  s e r  r e s po nd i d a  s ob  d u as  ó t i c as ,  a  d o  inc u mb e n t e ,  

q u e  r ep r es e n t a  o  s e t o r  b a nc á r i o ,  e  a  dos  s t a ke ho ld e r s ,  q u e  co r r es po nd e  à  

s o c i ed a d e  em  ge r a l .  
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O  i t e m 4 .4 .1 .1 ,  ab o rd a  a s  v i s õe s  d o  i n cu mb e n t e  q ua n to  a os  

r e f l ex os / imp a c tos  p a r a  o  s e to r ,  m os t r an do  as  p e r sp e c t i v as  po s i t i v as ,  

s i n a l i z a do  a t r a v és  d o  co ns t r u t o  # 54  q u e  o  i n c umb e n t e  e s t á ,  o u  es t a r á  

d e s en vo lv en do  nov a s  p a re c e r i a s ,  ou  se j a ,  es ta r á  e x p lo r ando  a  

o po r tun id ad e  d e  v i a b i l i z a r  o  no vo  i ns t r um en to  e l e t rô n i co  d e  p a ga m en to  

d e  v a r e jo ,  no  c a so  c o m Co nc e ss io nár i as  d e  s e rv i ç o  t e l e f ô n i co  mó ve l  

( c e lu l a r ) .  

Q u a n to  a  p e r sp ec t i v as  n e ga t iv as  d o  i n cum b en t e ,  ex i s t e  a  

p os s i b i l i d ad e ,  d ada  p e l o  co ns t r u t o  #5 3 ,  d e  q u e  a  opo r tun id ade  

t r an s f o r me - s e  e m a me a ç a ,  t o r n and o  s eu  p r e t en so  p a r c e i r o  num  

c o n co r r en t e .  

D o  p on to  d e  v i s t a  d a  so c i e d ad e  u su á r i a ,  d ad o  p e l a  v i s ã o  dos  

s t ak eh o l d er s ,  a  aná l i s e  i d en t i f i co u  6  c on s t ru t os  h e ad s ,  t o dos  e l es  e m 

p e r sp e c t i v as  n e ga t iv a s ,  d a s  qu a i s  po d em os  d e t a lh a r :  

a )  co ns t r u t os  #1 0  e  # 60 ,  r e l a c io n ad o  a  f a b r i c an t e s  d e  A TM ,  

m os t r am  su a s  i n i c i a t i v a s  d e  t o r n a r  s e u s  p ro du to s  mu l t i - a p l i c aç ã o ,  ou  

m e smo  m ud a nç a  d e  a t i v id a d es ;  

b )  c on s t ru t o  # 11 ,  r e l a c i on ad o  em pr e s as  d e  C a r r o - fo r t e ,  qu e  

b us c am  no va s  qu a l i f i c a çõ e s  ou  mu d am d e  a t i v id a de ;  

c )  co ns t r u to s  # 12  e  # 49 ,  r e l a c i on ad o  a  em pr e s as  de  A ss i s t ê n c i a  

T é c n i c a ,  q u e  bu s c am  n ov os  n i c ho s ;  

d )  c on s t ru to  #4 8 ,  r e l a co n ad o  a  em p r esa s  d e  l im pez a  e  c on s e rv a ç ão ,  

q u e  t e r ã o  s e r v i ç os  d imi nu id o .  

 

 

5 . 3 . 3  O  in cu mb e n t e ,  a  i n ov a ç ão  e  a s  p rá t i c a s  c ons t ru t iv i s t a s .  

 

 

A s  co nc lu sõ es  an t e r io r e s  r es p a ld a m a s  c on s id e r a çõ e s  d e  P i res  

( 1 99 6 ) :  de  f a to  o  i n c um b en t e  a n a l i s ad o  é  i no v ad o r ,  e  co mp le m en t a mos  

c o m as  c on c l us õ es  ob t i da s  n os  c on s t r u to s  h e a ds  da  c a t e go r i a  de  

c o mp or t am en to  (#3 7  e  #5 5 )  e  no  co ns t ru t o  q ue  id en t i f i c a  a t i t u d es  a  

a d o t a r  ( #3 0 ) .  
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O s  co ns t r u t os  co mp o r t am e n t a i s  r e f l e t e m  t e nd ê nc i as  q u e  p od e r ão  

gu i a r  o s  p ro c e d im e n to s  a tu a i s  d o  i n cum b en te ,  v ind o  a  a l t e r a r  

r a d i c a lm en te  o  mo do  d e  op e r a ç ão  d o  ne gó c i o ,  n o  c a so  em a n á l i s e ,  co m o  

f im  do  pa p e l -m o eda ,  a  t e r c e i r i z a ç ão  ( c o ns t r u t o  #5 5 )  d a  i n f r a - es t r u t u r a  

d e  au t o a t e nd i me n to ,  ou  a  d imi nu iç ã o /m an u t en ç ã o  do  p a r qu e  de  

m á qu i n as  com  v i s t as  a  a t e nd e r  a  d e m an d a  p e l o  pa p e l -m o ed a .  

J á  o  c on s t ru to  #3 0 ,  r e l a t i vo  a  a t i t u d es ,  mo s t r a  su a  m e ta ,  d e  t o rn a r  

d e sn e c es s á r io  a  u t i l i z a ç ã o  p e l o  a c es so  f í s i co ,  t r a ns fo rm an d o  t am b ém as  

s u as  A gê n c ia s  e m po n t os  d e  ac e s s o  v i r t u a i s .  

Q u a n to  às  p rá t i c as  c o ns t r u t i v i s t a s ,  a t r a v é s  d as  i n f e r ê n c i as  ob t id as  

c o m as  a n á l i s e s  do  t r i o  es p e c i a l  d e  con s t r u to s  (# 36 ,  # 25  e  #2 8) ,  p o de - s e  

v e r i f i c a r  q ue  o  i nc u mb e n t e  as su m e o  p e r f i l  d e  p i on e i ro  n a  ad oç ã o  d e  

i no v a çõ es  t e cn o l ó gi c as ,  p rom ov e  mu da n ç a s  à  r ev e l i a  d o  a m bi en t e ,  e  qu e  

s a i  na  f re n t e  com  v i s t a s  a  s e  t o r n a r  pa d r ã o  pa r a  as  m elho r e s  p r á t i c as .   

N a  ob s e r v a çã o  c on t in ua d a  do  ex e r c í c io  de s s e s  c on s t ru t os ,  po de - s e  

c o n c l u i r  q u e  o  i n c um b en t e  p r a t i c a  s u a  es t r a t é g i a  em p re s a r i a l  com 

a b o rd a ge m co ns t r u t iv i s t a ,  b em  c om o é  g r a nd e  c a nd id a t o  a  l i d e r a r  uma  

n o va  i no v aç ã o  t ec no ló g i c a  r a d i c a l .   

 

 

5 . 4  Ou t r as  c on c lu sõ e s  e  ap l i cab i l id ade  

 

 

O  m ét od o  u t i l i z a do ,  co n j u ga nd o  SOD A  e  a  f e r r a m en ta  D E ,  e  a  

m ix a ge m d e  m a p as  c o gn i t i vo s ,  o s  qu a i s  d e no min a mo s  po r  B us i n es s  V i ew ,  

T e ch no lo g y  V i ew ,  E x e c u t i v e  V i ew  e  M a na g er  V i ew ,  p e rm i t em ex t r ap o l a r  

a s  c on c lus õ es  ob t id a s ,  a t r a v és  d e  aná l i s es  c on ju ga d as ,  t r az en do  um a 

d im en s ão  a d i c i ona l  n a  a ná l i s e  da s  p r á t i c a s  ad min i s t r a t i v a s  d o  

i n cum b en t e ,  c on f o rm e  s í n t es e  a  s e gu i r :  
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5 . 4 . 1  Bu s in e s s  X  Te c h no lo gy  

 

 

A s  an á l i s e s  d e  co ns t ru t os  h ea ds  e  t a i l s  do s  m ap e am e n t os  p o r  a r e a  

d e  a t ua ç ã o ,  p e rm i t em  co n c lu i r :  

a )  a  v i sã o  d e  ne góc i o  co n c en t r a - s e  em  a t i v id a d es  e  p r eo c up a ç õ es  

c o m s t ak e ho ld e r s ,  d i f e r i nd o  d a  v i s ão  d a  á r e a  d e  t ec no lo g i a ,  qu e  se  

c o n c en t r a  em in ov aç õ e s  t e c no ló g i c as  e  e s t r a t é g i as ;  

b )  a  v i sã o  de  n egó c i o  b us c a  c au s as  p r im á r i a s  q u e  ap ó i em  os  

n e gó c io s ,  i s t o  é ,  a  r e gu l a ç ã o  d a s  po ss ív e i s  no v as  a t i v id a d es ,  n ov os  

p a r c e i r os ,  p r o j e t os  qu e  t e s t a m as  i d é i as  a mp a r ad as  po r  t e cn o l o gi a s  

i no v ad o ra s ;  en qu an to  a  v i sã o  d a  á r e a  d e  t e cn o lo g i a  p e rm a n ec e  

c o n c en t r a d a  e m  es t r a t é g i a  e  a t i t ud e s  qu e  d em on s t ra m com po r t a me n t o  d o  

i n cum b en t e  qu e  bus c a  co n t i nu am e n t e  a  i n ov a ç ão  t e cn o l óg i c a ;  

 

 

5 . 4 . 2  Ex e cu t iv os  X  G e r en te s  

 

 

T a mb ém  c om b as e  s om e n t e  em an á l i s es  d e  co ns t r u t os  h ead s  e  t a i l s ,  

a  mix a gem  d e  ma p a s  co gn i t i v os  p o r  n ív e l  h i e rá r qu i co  pe r mi t em 

c o n c l u i r :  

a )  a  v i s ão  ge r en c i a l  co n c en t r a - s e  em  a t i v i da d es  e  t ec n o l o gi a ,  

e n qu a n t o  a  v i s ã o  ex e c u t i v a  c ob r e  a t i v i d ad es ,  p a r c e r i as ,  c o mp or t am en to  

e  e s t r a t é g i a ,  b em  co mo  p r o j e t os ,  dand o  mo s tr as  d e  qu e  na  pr á t i ca  s e  

c o mp r ov a  a  t e o r ia ,  i s t o  é ,  o  n ív e l  g e r en c i a l  s e  a t ém a  t á t i ca s  e  

o p er a çõ e s  enqu an to  o  n í v e l  e x e cu t iv o  d ed i ca - se  a  es t ra té g ia s ;  

b )  O bs e rv am os  a  d i f e r en ç a  d e  es co po  n as  c au s as  p r im á r i a s ,  po s to  

q u e  a  ge r en c i a l  a p r e s e n t a  c omo  c au sa  p r im á r i a  co ns t r u to s  c om  o r i gem 

e m o r ga n iz a ç ão ,  s i nd i c a to s  e  co mp or t am e n to ,  e nq u an to  q u e  a  v i s ã o  

ex e c u t i v a  d i sp en sa  o l ho s  p a r a  a  co n co r r ên c i a ,  p r eo cu p a -s e  com  o  

c o mp or t am en to  o r ga n iz a c io n a l ,  bu s c a  r es p a l do  d e  i no v a çõ es  

t e c no l ó g i ca s ,  e  p e r c e b i do  um  n ov o  f o rm a to  d e  ne gó c io ,  bu s c a  n ov os  

s t ak eh o l d er s  e  o  am p ar o  go v e rn am e n ta l  p a r a  su a  r e gu la çã o ;   
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5 . 4 . 3  Ex e r c í c i o  d a  e s t r a t é g i a  co rp o r a t iv a  

 

 

C om  b as e  n a  an á l i s e  d os  m a p as  B us in e s s  v i ew  (A p ên d ic e  15 )  e  

T e ch no lo g y  v i ew  (A p ê nd i c e  1 6 ) ,  a  pa r t i r  d e  s imp l es  i n sp e ç ã o  v i su a l ,  

a t r av é s  d e  l e ge nd a s ,  ob s e rv a - s e  qu e  c on s t ru to s  c a t e go r i z ad os  em 

O r ga n iz a ç ã o &Am bie n t e ,  b em  co mo  C on c o r r ê n c i a  s ão  p r á t i cas  

ex c lus iv a s  d a  á re a  d e  t e c no lo g i a ,  o  q ue  l ev a - no s  a  i n f e r i r  q u e ,  a  p r á t i ca  

d a  e s t r a t é g i a  o r gan iz ac io n a l  é  r e a l i z a d a  p r e do min a n t em e n t e  p e l a  á r ea  

d e  t e cn o l o g ia ,  a o  i n v és  d a  á r e a  d e  n e gó c io s .  

 Em  v i s t a  do s  r es u l t a do s  a l ca n ç ad os ,  p od e -s e  co n c lu i r  q u e  o  

m ét od o  p od e  se r  p r op os to  p a r a  u so  e m  es t r a t é g i as  o r ga n iz a c io n a i s ,  

t a n to  a  n í v e l  i n t r a -o r ga n iz a c i on a l ,  qua n to  em  r e l a ç ã o  à  i n d ús t r i a ,  co mo 

f e r r am e n t a  c om pl em e n t a r  à s  m et od o l og i a s  t r ad i c io na i s .  

 

 

5 . 5   Obs e r va ç õe s  e  r e c o men da ç õe s  qu an to  a o  mé t od o  de  pe squ i sa   

 

 

D u r an t e  o  d e se nv o lv im en to  d o  t r ab a lho  p ud em os  co ns t a t a r  a l gu ns  

f a to s  q u e  po d em  v i r  a  e s c l a r e c e r  o u  co n t r ib u i r  com o  m ét od o  d e  

p e sq u i sa  u t i l i z a do :   

a )  n a  f as e  d e  o b t en ç ã o  e  t r an s c r i ç ão  d e  en t r e v i s t a :  J a rd i m (2 0 01 )  

r e c om e nd a  qu e  a  en t re v i s t a  n ã o  s e j a  o b t id a  a t r av é s  d o  u so  d e  g r a va do r  

p e lo  f a to  d e  ge r a r  i n ib i ç õ es ;  e n t r e t a n to ,  a  ex p e r i ên c i a  mo s t ro u  q ue  

n e s s a  m od a l id a d e ,  ap ós  a  f a se  i n i c i a l ,  q u e  d e  f a t o  ne c e s s i t a  do  

d e s en vo lv i me n t o  de  f o r t e  e mp a t i a ,  é  p oss ív e l  ob t e rmo s  mu i t o  m a i s  

i n fo rm a ç ão  c om  ex e c u t i vo s ,  c u jo  t em po  d i s po n í v e l  p a r a  e n t r e v i s t a s  é  

b a s t an t e  r es t r i t o ,  po r  d o i s  m ot i vo s :  1 º . )  f a l a r  é  m ui t o  ma i s  r áp id o  qu e  

r e s po nd e r  um qu es t io n á r io ,  e  2 o . )  e m  a l gun s  c as os /p e s s o as ,  m u i t a  

i n fo rm a ç ão ,  q u e  a i nd a  nã o  t e nh a  s id o  p ro c e s s ad a  n a  m en t e  do  

e n t r e v i s t ad o ,  s e r á  g r a v a d a ,  t e nd o  su a  c o gn i ç ão  co n f i rm ad a  a  p os t er i or e  

p e lo  en t r e v i s t a do ;  
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b )  n a  fo rm a  d e  ob t en ç ão  d o  m ap a  c o gn i t i vo  f i n a l :  O  t r a b a l ho  

i n i c i a l  t e v e  du a s  ve r t en t es ,  po r  um  l a d o  a  c r i a ç ão  d e  um  ú n i c o  ma p a  

c o gn i t i vo ,  ap ós  a  ex t r a ç ã o  d os  con s t r u to s  d a s  e n t re v i s t a s ,  e  s u a  

c a t e go r i z a ç ão  e  a gr u p am en to s ,  e  p o r  o u t ro  l ad o  a  c r i aç ã o  d e  m ap as  

c o gn i t i vo s  i nd i v i du a i s ,  a  p a r t i r  d a  e n t r e v i s t a ,  p a r a  po s t e r i o r  f us ã o .  

O b s er vo u -s e ,  no  p r im ei ro  c a so  u m g r a n d e  p o t e n c i a l  d e  i n f l u ên c i a  

( n e ga t i v a )  d o  p es qu i s a do r ,  en qu a n t o  q u e  no  s e gu nd o  c a so  es s a  t e nd ê n c ia  

f o i  ne u t r a l i z a d a ,  pe l a  u t i l i z a ç ão  d o  so f tw a r e  D E,  n a  f a se  d e  fu s ão  dos  

m a p as  i n d i v id u a i s .  

. c )  c a t e go r i z a çã o  d e  co ns t r u t os :  En t r e  a s  du a s  f as e s  i n i c i a i s  d e  

c o ns t r u ç ão  d e  m apa s  co gn i t i vo s  ob se rv o u- s e  qu e  a  d e f in i ç ã o  d o  c e n ár io  

e  a  p r ob l e ma t i z a çã o  e sp e c í f i c a ,  v i e r a m a  f ac i l i t a r  g r a n d em en te  a  

c a t e go r i z a ç ão  d e  c o ns t r u t os ,  b em co mo a  f us ão  p o r  s imi l a r id a de ,  

d imi nu in do  a s s i m  a  c om pl ex id ad e  do  m ap a  c o gn i t i v o  f i n a l ,  e  

c o ns e qü e n t em en t e  a s  an á l i s es  e  ob t e nç ã o  d e  i n f e r ên c i a s  e  c on c l us õ es .  

 

 

5 . 6   Sug e s t õ es  d e  co nt inu id ad e  de  t rab a lh o  

 

 

C om o an á l i s e  f i n a l ,  po de - s e  c on c l u i r  q u e  f o i  p os s ív e l  ob t e r mo s  a  

v i s ã o  d a  es t r a t é g i a  o r ga n iz a c i on a l  d o  i n cum b en t e  e m  açã o ;  en t r e t a n t o ,  

c r e mo s  q u e  um a  c o n t r i bu i ç ã o  m ai o r  p od e  se r  a l c an ç ad a ,  a t r av és  d a  

ex t ens ã o  do  m éto do ,  d e  fo rm a  a  e nvo lv e r  t o dos  o s  s t ak e ho ld e r s ,  t a n t o  

p a r c e i r os  do  n e góc i o  d o  i n cum b en t e ,  q u an t o  dos  p a r ce i ro s  no  novo  

p a r a d i gm a v i s ua l i z ad o  pa r a  o  c en ár i o  fu t u ro ,  o nd e  o  n e gó c i o  t em 

f u nd am e n t o  b as e a do  n a  i n ov a ç ão  r ad i c a l  d i s ru p t i v a .  A  ob t en ç ão  d e  um 

m a p ea m en t o  co gn i t i v o  e nv o l ve n do  to d os  o s  s t a k eh o lde r s  t r a r i a  u ma  

d im en s ão  ad i c io n a l  à  d i s c i p l i n a  d a  es t r a t é g i a  em p re s a r i a l .   

 

E s t e  t r a ba lh o  co n ce n t r ou - s e  m ai s  no s  a s p e c to s  q u a l i t a t i v os ,  s e ndo  

q u e  a  m et od o l o gi a  SO D A,  p o r  t e r  fu n da m en t os  em t eo r i a  d e  g r a fo s ,  

p e rm i t e  um a  r iq u ez a  a d i c i on a l ,  em  t e rm os  d e  an á l i s e  q u an t i t a t i v a ;  a s s im ,  

u m a  s e gun da  s u ge s t ã o  r e f e r e - s e  à  ex p lo r a ç ão  d a s  c a r a c t e r í s t i c as  
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q u an t i t a t i v a s  d a  m et od o l o g ia  S ODA ,  a t ra v és  d a  ex p l o ra ç ã o  d e  s u as  

p r op r i e d ad e s  g r á f i c a s ,  j á  i n s e r i d as  n o  so f t w a r e  D E,  a p l i c ad a s  a o  

m a p ea m en t o  c o gn i t i vo .   
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Apêndice A – Roteiro de entrevistas 
 

Algumas estatísticas apontam para o declínio da utilização de cheques, bem como o 
aumento da utilização de outros meios de pagamentos eletrônicos, como transferência 
eletrônica, banco pela internet, uso de cartões de crédito, pedágio eletrônico, e outras diversas 
formas. 

Parece haver um indício de que o  papel-moeda, enquanto meio de pagamento no 
varejo, está em franco declínio. 

Nesse contexto, convidamos-lhe a compartilhar conosco: 
 

o  Q u al  a  su a  v i s ão  com  re l a çã o  a  es sa  p os s i b i l i d ad e?  
 

o  S e  o  p ap e l - mo e da  ca mi nh a r  p a r a  o  f i m ,  i s t o  é  su bs t i t u i ç ão  t o t a l ,  
q u a l  o  im p a c to  q u e  t r a r i a  p a r a  o  Ban co?   

 
o  P od em  s u r g i r  n ov os :  
a )  p r od u t os  e /o u  s e r v i ç o s ;  
b )  n o vos  en t r a n t es ,  i s t o  é ,  i n s t i t u i çõ es  n ão - b an c á r i as ;  
c )  n o vos  n e gó c ios .  

 
o  O  Ba n co  j á  e s t á  t r ab a lh a nd o  a l gu m nov o  m eio  d e  p a ga m en to  com  

v i s t a s  e sp e c i f i c am en t e  a  s ubs t i t u i ç ão  do  pa p e l -m o ed a?  
 

o  Q u al  o  im p a c t o  pa ra  a s  d i ve r s as  á r e as /D e p a r t am e n to s  do  Ba n c o?   
 

o  O  b an c o  es t á  p r e p ar a n do  as  p es so a s  pa r a  e s s a  r e vo l u ç ão?   
 

o  H a v e r á  a l gu m i mp ac t o  p a r a  o  c l i e n t e  do  Ba nc o?  
 

o  O s  S t a k eh o l de r s  (Em p re s as  d e  ca r r o  b l i nd a do ,  s e gur a n ça ,  
f a b r i c a n t es  d e  A TM ,  e mp r es a s  de  s e rv i ço s )  co mp a r t i l h am  d a  
m e sm a v i s ã o?  

 
o  Q u al  o  fu tu ro  d e  s eu s  n e gó c i os  e m c aso  de  a co n t e c e r  o  f i n a l  do  

p a p e l -m o ed a?  
 

o  H a v e r á  a l gu m i mp ac t o  p a r a  o s  d em ai s  s e to r es  d a  ec on omia?  
 

o  H a v e r á  a l gu m i mp ac t o  p a r a  a  so c i e d ade ,  d e  m od o  ge r a l ?  
 

o  P a r a  qu e  a c on t eç a  e s s a  r ev o l u çã o  ( a ban d on o  do  p ap e l - moe d a  em 
f a v o r  da s  mo e da s - e l e t r ôn i c a s / v i r t u a i s ) ,  ha v e rá  n e c e s s i d ade  d e  
a l gum  ap o i o  do  G ov e r no ,  ou  d a  Fen a ba n / Feb r ab a n ,  o u  a in d a  d a  
a s so c i a ç ã o  co m a l gu m ou t r o  b an c o?  

 
o  Q u al  s e r á  o  f a t o  ge r a d o r  qu e  in i c i a r á  a  r e vo l u ç ão  ( do  ab an d on o  do  

u so  d o  p ap e l - mo e da  e m f av o r  da  ad o çã o  d a s  mo ed a s  e l e t rô n i c as  
a l t e r n a t i v as ) ,  e  qu an d o  i s s o  a co n t e c e r á?  

 
o  O  S e nh o r  t e m ou t r as  co ns id e r a çõ es  s ob r e  o  t em a .  
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En t r ev i s ta  co m S enh o r  DEB ,  e m c inc o  d e  ag os t o  d e  2 00 8 .  
 

S enh or  DE B a lgum as  es t a t í s t i c as  ap on t am  pa ra  o  d e c l ín i o  da  
u t i l i za ç ão  d e  ch eq u es  e  o  aum en to  d o  u so  d e  m ei o  pa gam en to  
e l e t rôn i co ,  com o o  In t er n e t  ban k in g ,  D OC -T ED ,  C ar tõe s  d e  Cr éd i t o ,  
P a ssa g ens  de  ôn i bu s  e  P e dá g i os  –  SE MPA RAR ,  e  ou t ra s .  Qua l  a  sua  
v i sã o  c om  r e la ç ão  a  es s e  c om en t ár i o?  
 O lh a  a  ge n t e  t em  a s s i s t i do  p ro gr e s s iv a m en t e  u ma  pa r t i c i p aç ã o  r e l a t i va  
m ai o r  n os  c a n a i s  e l e t r ôn i c os ,  em r e l a ç ão  aos  c a n a i s  f í s i co s .  T an to  é  
a s s im  qu e ,  o  ú l t im o  n úm e ro  qu e  n ós  t em os ,  p o r  ex emp lo ,  p a r a  b a n co s  d o  

p o r t e  do  B an co  α ,  e s s e  é  o  nú m er o  d o  B an co  α ,  m as  d eve  va l e r  p a r a  os  
o u t r os  t a mb ém ,  é  qu e  em t o rn o  de  8 7%  da s  t r a ns a çõ e s  j á  s ã o  f e i t a s  em 
c a n a i s  e l e t rô n i co s ,  e m c on t r a p a r t i d a ,  c a n a i s  f í s i co s  s e r i a  n o  c a so  o  
c a ix a  d a  a gê nc i a .  N o  qu e  d i z  r e sp e i t o  à  p a r t e  d e  c h eq u e  e l e t r ôn i c o ,  
c h e qu e  f í s i co ,  o  t a l ã o  d e  c h eq ue s  e m  r e l a ç ão  a  ou t ro s  m eio s  d e  
p a ga m en to ,  n ós  t am b ém es t amo s  as s i s t i n d o  es s e  e nv o l v im e n to .  A  i d é i a  
é  qu e  e l e  s e  a c e n tu e  c ad a  v ez  m ai s ,  p r in c i p a lm e n t e  c om  a  c h e ga da  do  
m ob i l e ,  com  a  p a r t e  no  m ob i l e  p a ym e n t  qu e  d e v e  o cu pa r  u m e sp a ço  c ad a  
v ez  m ai o r  pe l a  su a  c o nv e n i ên c i a ,  e m re l a ç ão  ao  m od e l o  t r a d i c io n a l .  
 
 N a  su a  v i s ão  s e  oc o rr e r  o  f im  d o  m ei o  d e  p ag am en t o  de  v a re jo  pa pe l -

m o ed a  e  m oe da -m et á l i c a ,  va i  h av e r  a lg um  im pa c t o  pa ra  o  B an co  α?  

  O Ba n co  α  m u i to  r ap i d am e n t e  e s t á  s e  a d eq u an do  a  es s e s  p ro c es so s ,  
q u e r  d i z e r ,  eu  n ão  a c r e d i to  qu e  a  ge n te  t e r á  o  f im  d e ss e  m ov im en to ,  a t é  
p o rq u e ,  qu e r  d i z e r ,  po r  u m a  q u es t ã o  cu l t u r a l  a in d a  ex i s t e  s e mp r e  a  i d é i a  
d e  vo c ê  e s t a r  p o r t a n do  a l gu m t ip o  de  mo e d a  e ;  po r  ma i s  qu e  a  ge n te  
t e nh a  a s s i s t i d o  i s so  ao  l on go  d os  ano s   a c ab ou  s em p re  r em a n es c en do  
a l gum a  c o i s a  d en t ro  d es s e  c on t ex to .  O  q u e  v a i  é  g r a du a l me n t e  d imi nu i r  
a  im po r t â n c i a ,  s e  h o uv e r  r e a l m en t e  u m a  r e du ç ã o  n a  im po r t â n c i a ,  i s s o  

t e m u m i mp a c to  pa r a  o  Ban c o  α ,  po r q u e  t od a  a  p a r t e  de  ma n i pu la ç ã o  
d e  pa p e l ,  t o d a  a  p a r t e  de  t r a b a lh o  c o m nu m er á r i o ,  t od a  a  p a r t e  da  
l o g í s t i c a ,  v ã o  t e r  u m a  r e p re s en ta t i v id a d e  m en o r ,  p o r t a n to  um  c us to  
d i fe r e n c i ad o  p a r a  ba ix o  t am b ém.  
 

O s  s t ak e ho l d er s  qu e  o  Ba nc o  α  t em a t ua do  com o  em pr e sa  d e  ca rr o -
f o r t e ,  fa br i c an t e s  d e  A TM ,  em p re sa s  d e  a s s i s t ên c i a  t écn i c a ,  l im pe za  e  
c o ns er v a çã o ,  e l e s  t êm  a lgum a p er c ep ç ão  d e s sa s  m ud an ç as  qu e  es tão  
em  an dam e nto ?  
E u a c r ed i to  qu e  e l es  t êm s im ,  u m a  v i sã o  c l a r a  d es s e  m ov i me n t o ,  a í  é  um 
p o uc o  d i f e r en t e  c i t a r  em  c ad a  um  d e l e s  p r op r i am e n t e  d i t o .  S e  a  gen t e  
f a l a ,  po r  ex e mpl o ,  d o  p e s s oa l  r e l a c io n ad o  à  p a r t e  d e  l o g í s t i c a ,  e l e s  
b us c am  c ad a  v ez  ma i s  o  p r o ce s s o  d e  ra c i on a l i z a ç ã o   [ N .T .  l o g í s t i c a  f o i  
u s ad o  em  r e f e r ên c i a  a os  s e r v i ç os  l o g í s t i co s  d e  t r an sp o r t e  d e  v a lo r es  –  
e m pr e s as  de  C ar r o - f o r t e  e  C a r ro - Le v e ] ,  s e  a  ge n t e  f a l a  e m  t e rm os  dos  
f a b r i c a n t es ,  e l e s  en t en d em  q u e  o u t r as  t r a ns a ç õe s  t am bé m  po d em  s e r  
d i s po n i b i l i z a d as  de n t r o  d o  eq u i p am en to  q u e  e l e s  t e m h o j e  com o um 
c a n a l  d e  d i s t r i bu i ç ã o ,  e n t ã o  no  ca s o  do s  f ab r i c a n t e s ,  e l e s  e s t ão  
b us c a nd o  um a  r ev i s ão  d o  p o r t fó l io  d e  p r od u t os  e  s e rv i ço s  qu e  e l es  
c o ns e gu em  a gr e ga r  n o  p r o c es s o  d e l es ,  p a r a  q u e  e l es  n ã o  d e p en d am 
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ex c lus iv am e n t e  d es s e  co n t ex to  f í s i c o ,  c om o é  o  c as o  do  p ap e l - mo ed a ,  
d e  n um e r á r io  p r op r i a m en t e  d i t o ,  e  s i m  ou t r os  t i po s  d e  a p l i c a ç ão ,  
r e c a r ga  d e  c e l u l a r ,  e mis s ão  d e  p as s age n s ,  ou t r os  t i po s  d e  s e rv i ço s  de  
c o nv e n i ên c i a  qu e   a c a b am  s en do  d i s po n i b i l i z a do s  d e n t ro  d e s s e  co n t ex to .  
C om  r e l a ç ão  ao s  d e ma i s  s t ak e ho ld e r s  o  q u e  a  ge n t e  a s s i s t e  é  o  
m ov im en to  d e  q ua l i f i ca ç ã o  d e  s e r v i ç o s  d e l es  [ N . T .  ve r i f i c ad o  a pó s  
e n t r e v i s t a  e  co n f i rm a do  q u e  s e  i n c l u í a  a qu i  a s  e mp r es as  d e  as s i s t ê n c i a  
t é c n i c a  aos  e qu ip am e n to s  AT M] ,  pa r a  qu e  e l es  p oss a m bu s c a r  c a d a  v ez  
m ai s  um  p ro c es so  d e  v e r t i c a l i z a ç ão  o f e r e ce nd o  u m p r o c ess o  m ai s  

c o mpl e to  e  o t im iz ad o  p a r a  o  B an co  α .  
 
A im pr ens a  t em  anun c i ad o  a lg um as  in i c ia t i vas  d e  m o b i l e  pa ym e n t  e  o  
s en hor  a ca bo u  d e  c i t a r  ag or a  p ou co ,  e s s e  p ro j e to  po de  s e r  a s s im ,  um a 
p on t a  d e  i c e b er g  de  um  p l ano  es t ra t ég i co  m ai s  a br ang en t e ?  
  
E nt ã o  é  n a  dú v i d a ,  e u  v ou  t e  d a r  uma  r e f e r ên c i a  b ib l iog r á f i c a  q u e  e u  
a c h o  i n t e r es s an t e ,  t em  u m l iv ro  cu jo  n om e  é  “A  m á qu i na  qu e  mu do u  o  
m un do ”  ,  é  s ob r e  a  h i s t ó r i a  do  au to mó v e l ,  e n t ão  se  vo c ê  f o r  f az e r  um a  
r á p i d a  r e t r os p e c t i va  v o cê  v a i  v e r  qu e  r e a lm e n t e  o s  au to mó ve i s  t em 
c e r c a  d e  c e m  a os ,  s e  é  q u e  t êm  t udo  i s so ,   d e  l á  p r a  c á ,  m u i t a  c o i s a  
m ud ou ,  o  mu nd o  n ã o  é  m a i s  o  m esm o.  O  mu nd o  f í s i c o ,  o  m un do  d a  
l o g í s t i c a  d e  d i s t r i bu i ç ão ,  o  mu nd o  d o  r e l a c i on am e n to ,  a  p a r t e  c om e rc i a l ,  
o s  ne gó c io s  q u e  su r g i r am po r  c on t a  d e l e   m ud a r am co mp le t am en t e  a  
f a c e  d o  mu nd o .  N ós  es t a mo s  v e nd o  a go r a  a  p a r t e  d o  m ob i l e ,  o  mob i l e  é  
a  má quin a  qu e  mud ou  o  mundo  do i s .  Ca d a  v ez  m ai s  o  m ob i l e  t e m a  
c a r a c t e r í s t i ca  d e  en c a mp a r  d o i s  g r a nd e s  mo v im e n t os  ou  du a s  g r a n de s  
m a c ro - t e nd ê n c i as  q u e  a  ge n t e  t em a s s i s t i do  a í ,  a  m ob i l i d ad e  e  a  
c o nv e r gê n c i a .  Co nv e r gê n c i a  é  a  c ap ac i d ad e  d e  u m d i spo s i t i v o  a g r u p ar  
c a d a  v ez  m ai s  f un c io na l i da d es .  Mo bi l i d a d e  é  q ue  um a  d as  
c a r a c t e r í s t i ca s  d es s e  d i sp os i t i vo  é  mó v e l  e ,  po r t a n to  o  c e l u l a r  é  qu e  
i n co rp o r a  t o do  e s se  c o n t ex to .  A go r a  c o m o  3 G  e  t u do  b a s i c am en t e  o  
m ob i l e  a  ge n t e  po d e  d i v id i r  e m tr ê s  g ran de s  gr upo s ,  o  g r u po  do  
m ob i l e  p a ym e n t ,  ou  s e j a ,  t o da s  a s  t r a n s a çõ es  d e  p a gam e n to ,  ou  u ma  
g r a n d e  p a r t e  d ev e  m i g r a r  d e n t ro  d e  um  co n t ex to  f a c i l i t ad o  p a r a  a  p a r t e  
d o  mo b i l e ;  a  s e gu n da  p a r t e  é  a  pa r t e  do  mo b i l e  b an k i n g ,  on d e  o s  
s e r v i ço s  b an c á r io s  d e  a com p an h am en to  d e  co n t a  e  d e  c o i s as  qu e  faz em 

p a r t e  do  s eu  d i a -a - d i a  de n t r o  do  co n t ex to  do  Ba n co  α ,  m i g r a rem 
t am b ém p ar a  a  p a r t e  do  mo b i l e ;  e  o  t e r c e i ro  é  o  m ob i l e  en t e r t e in m en t ,  
q u e  é  o  mo b i l e  e n t r e t en im en to  ou  co n t e úd o ,  q ue  s ã o  n ova s  f a c i l i da d es  
q u e  e s t ão  en t r a nd o  d es s e  co n t ex to ,  ond e  c ad a  v ez  ma i s  o  mo b i l e  v a i  s e r  
u t i l i z a do .  E n t ã o  e l e  v a i  o cu p ar  um  e s p a ço  g r a nd e  q u e  e r a  a t é  e n t ão  
r e s e rv a do  a  o u t ro s  c a n a i s  d e  d i s t r i bu i ç ã o .  P o r qu e  e l e  co ns e gu e  a g r e ga r  
t r ê s  c a r ac t e r í s t i ca s  im po r t a n t es  qu e  sã o  a  co nv en i ên c i a ,  a  f a c i l i d a d e  de  
u so  e  t am bé m asp e c tos  d e  se gu r a nç a  q u e  es t ã o  s e nd o  d i s po n í v e i s .  
N e ss a s  c i r cu ns t a n c i a s  c a d a  v ez  m ai s  o  us u ár io  v a i  p r iv i l e g i an do  es se  
t i p o  d e  m e io ,  p o r q u e  e l e  é  u m me i o  q u e  é  m ai s  s i mpl e s ,   m a i s  
c o nv e n i en t e  e  m ai s  s e gu ro  do  qu e  aq u e l e  qu e  e l e  e s t a v a  u s an do  
t r ad i c io n a lm e n t e .  T o da  v ez  q u e  i s so  a q u i  a co n t e c e r  a  ge n t e  a s s i s t e  um a  
m ud a n ça  d e  h áb i to  d a  p op u l a ç ão  q u e  v a i  s e  s e rv i r  d e  u m m e c a n i s mo  
d i fe r e n t e  p a ra  p od er  f az e r  o  p r o c es so  d e l e .  
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P a ra  qu e  a con te ça  es sa  r e vo l uç ão ,  h a v er á  n e c es s id ad e  d e  ap o i o  do  
G o v er no (M in i s t ér io  da  E con om ia  /  Ban c o  C en t ra l ) ,  ou  d a  
FE BRABA N -FE NABA M? 
  N ão  t e m d uv i d a ,  e s t á  t od o  m un do  p a r t i c i p an do ,  o  nós  e s t am os  
a s s i s t i nd o ,  e s t amo s  no s  re f e r i nd o  ao  m ob i l e  n e s s e  c as o ,  é  i s s o?  I s s o .  S e  
a  ge n t e  es t á  v e nd o  e s t e  p ro c e s s o  d en t ro  d o  co n t ex to  do  mo b i l e ,  o  q ue  a  
ge n t e  es t á  v en do  é  u m a  m an e i r a  d i fe r en t e  d e  s e  r e l a c io n ar  c om  o  c l i en t e  

o u  d e  s e  s e r v i r  do  B an co  α  e  t a l ,  d en t r o  de s s e  c on t ex to  ex i s t e m m ui t os  
a ge n t es  qu e  e s t ã o  p r es e n t es  e  ex i s t e  a  f i gu r a  d a  d es in t e r m ed i a ç ã o  e  
d e s r e gu l am en t aç ã o  q u e  f az  co m  qu e  h a j a  um a  in t e r p e n e t r aç ã o  d e  
m e r c ad os  em  r e l a çã o  a  es s es  a ge n t es .  Q u a i s  s ão  es s es  age n t es?  Ba n cos ,   
o p e r ad or a s ,  f a b r i c an t es  d e  t e l e fo ne s ,  d o nos  d e  b a nd e i r a ,  e mis so r es  de  
c a r t ão ,  d on os  d e  re d e  d e  co nv e n i ên c i a ,  d e se nv o l v ed or es  d e  s i s t em a s ,  
ó r gã o s  r e gu l am e n t ad o r es ,  ba n co s  c en t ra i s ,  e t c .  T od os  e s s es  d e n t ro  d e s se  
c o n t ex to ,  e s t ou  m e  e s qu e c en do  de  a l gu ns ,  t em  i n t e r es s e s  d e  f az e r  pa r t e  
d e s s a  c a d e i a  h o j e  d e  d i s t r i bu i ç ão .  E  i s so  p od e  a p re se n t a r  p a r a  e l es  
a l gum a s  am e a ça s  g r a n d e s ,  a s s im  com o  g r an d es  op or tun id a d es .  Com o 
n ós  v a mos  v e r  um  re a r r an jo  d es s es  a ge n t es  d e n t ro  d e s s a  c a d e i a  é  
i mp or t an t e  q ue  h a j a  um a  p ar t i c i p aç ã o ,  q u e  es t e j am a t e n t os  a os  ó r gã os  
r e gu l am e n t ad o re s ,  p a r a  ga r a n t i r  qu e  t ud o  i s s o  o c or r a  de  um a  m a ne i ra  
q u e  i s s o  s e j a  m elh o r  p a r a  a  po pu l aç ã o  com o um  to do  e  p re s e rv e  a  
c a p a c i d ad e  r e gu l a tó r i a  d es s as  i n s t i t u i çõ es  p r a  co n t ro l a r  t r an s i t o  d e  
m o ed a ,  t r a ns f e rê n c i a s ,  a s s un to s   d e  p r e v e nç ã o  d e  l av a gem  d e  d in h e i ro ,  
s e gu r a nç a  d a  i n fo r m a ç ão  e  ev i d en tem e n t e  a  p a r t e  t oda  d e  co n t ro l e  
m on e t á r i o  po r qu e  ex i s t e m a çõ e s  q u e  e s t ão  em ou t r os  p a í s es  o nd e  a  
q u an t id a d e  d e  r e c u r s o  qu e  t r a ns i t a  d en t ro  d e s s e  co n t ex to  j á  é  ma io r  a t é  
q u e  o  M1 .  En t ã o  é  um  p ro b l em a  g r ave  p a r a  v o cê  co n t ro l a r  a  p a r t e  d e  
m o ed a ,  p r a  co n t ro l a r  a  i n f l a ç ã o ,  p r a  co n t r o l a r  e s to qu e ,  e  p o r  a í  va i .  
 
C om o o  S enh or  vê  a  r ea çã o  d a  s oc i e da de ,  u s uár ia  d e s s e  m e io  d e  
p a gam en to  d o  v ar e j o ,  com  r e la ç ão  a o  f im  do  u so  d o  pa pe l -m o ed a  para  
e s s e  m ob i l e  pa ym en t ,  po r  e x em plo ?  
  Bem ,  s em pr e  q u e  h o uv e r  um  m ovi m en to  q u e  c on s i ga  con gr e ga r  a qu e l e s  
t r ê s  i t en s  q ue  nós  c on s id e r am os  im po r t a n t es  qu e  s ão  c on v en i ê n c i a ,  
f a c i l i d ad e  d e  u so  e  s e gu r an ç a ,  i s s o  é  u m a  d i sp os i ç ã o  d e  v o c ê  t r a b a l ha r  
n um c on tex t o  m el ho r .  E n t ã o  n um é  exa t am e n t e  a  l e i  do  m ín i mo  e s f o r ço ,  
m a s  a  l e i  d a  m ax im iz a ç ã o  d a  u t i l i d ad e  do  c l i e n t e ,   e s se  é  um  co n c e i to  
e c o nô mi c o  d e  mi cr o -u t i l i da d e ,  s e  vo c ê  p a s so u  p a ra  u m p a t am a r  de  
m ai o r  u t i l i d a d e  v o cê  e v id e n t em e n t e  v a i  d es e j a r  p r es e r vá - lo  e  a  c on d i ç ão  
a n t e r io r  v a i  s e r  e fe t i v am e n t e  s ub s t i t u íd a ,  v o c ê  só  v a i  f a z e r  u so  d e l a  
q u an do  v o cê  n ã o  t i v e r  c h an c e  de  f az e r  u so  d a  s ua  no v a  s i t u a ç ão  
p r iv i l e g i a d a ,  d a  s i t u a çã o  p r e f e r en c i a l .  E n t ão  eu  a c r ed i to  q u e  o  p ap e l -
m o ed a  v a i  o cu p ar  p ro gr e s s i v am en t e  um p ap e l  d e  men o r  r e l ev â n c i a  
d e n t ro  d e s s e  c on tex to  e  va i  s e r  s ub s t i t u íd o  pe lo  o u t r o .  O  q ue  n ão  
s i gn i f i c a  qu e  e l e  v a i  sum i r  d o  m apa ,  s imp l esm e n t e  e l e  v a i  t e r  um a  
d im en s ão  d i fe r e n t e ,  e  o s  a ge n t e s  qu e  f az em  pa r t e  de s se  p ro c e s so ,  d a  
m e sm a f o r m a  qu e  eu  m e  r e f e r i  ao s  a ge n t es  q u e  f az em  p a r t e  d a  c ad e i a  de  
v a lo r  qu e  o  m ob i l e  v a i  r e c on f i gu r a r  ao  l on go  d o  t e mp o ,  t em qu e  es t a r   
b us c a nd o  a on d e  é  q u e  e l e s  c on t in ua m  p r es e n t es .  O u  s e j a ,  a  g r an de  
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d i f i cu ld ad e  d e  q u a l qu e r  a ge n t e  e co nô mi co  é  m an t e r - s e  na  c a d e i a  d e  
v a lo r  a g r e ga d o  p a ra  o  c l i en t e .   
 
O  s enh or  p od er ia  f a la r  a l go  s ob r e  o  c on t ro l e  in f la c ion ár i o  e x er c i do  
h o j e  a t ra v és  d a  em is sã o  d o  pap e l -m o e da ,  a t r a v és  de s s e  m ob i l e  
p a ym en t ?  
  O Ba n co  C en t r a l ,  q ue r  d i z e r ,  t e m um  co n t ro l e  m ui t o  r i go r os o ,  mu i to  
e s p e c í f i co  c om  r e l a ç ã o  a  M 1,  M2 ,  M3  e  M4 .  O  qu e  a  gen t e  e s t á  f a l an do  
d e n t ro  de s s e  p r oc es so  s ã o  mo e da s  qu e  f i ca m e s to c a d as  de n t r o  d o  m un do  
d o  t e l e f on e  q u e  f i ca m  t r a ns i t a nd o  en t re  o s  c l i en t es  c r i and o  u m  c on c e i to  
d e  m ul t i p l i c ad or e s  d e n t ro  d e s s a  l i nha  e  ev id e n t em en t e  c om pl e t am e n te  
f o r a  d o  c on t r o l e  d a s  a u t o r id a d es  mo n e t á r i as .  S e  e s s as  qu a n t i d ad es  
p a s s am  a  t e r  um a  s i gn i f i c a ç ão  m ai o r  d e n t ro  d a  re p r es en t a t i v i da d e  qu e  
e l a  t e m  n o  c on ju n to  t o do  do s  v a l o r es  d o  m ei o  c i r cu l an t e ,  e n t ão  o  Ban co  
C e n t r a l  t em  q ue  es t a r  m u i t o  a t en t o  a  i s so  p o rq ue  a dm in i s t r a r  e s ses  
v a lo r es  t em  u m im p a c to  s ob r e  a  mo e d a ,  e  e v i de n t eme n t e  so b r e  o s  
e f e i t o s  q ue  e l a  t em.  
 
T al v e z  um  con t r o l e  m ai s  r ig or os o  em  c im a  d e  um a no v a  câm ar a  d e  
c om p en sa ç ão ?  
 E u  n um  d i r i a ,  q ue r  d i z e r ,  o  p r o ce s s o  d e  c âm a r a  d e  co mp e ns a ç ão  de  
c e r t a  f o r m a  t a  f ac i l i t ad o  ou  j á  p od e  se r  f a c i l i t ad o  c om  o s  m e ca n i smos  
q u e  a  ge n t e  t e m ho j e ,  eu  d i go  em r e l a ç ão  ao  co n t ro l e  d e s s e s  v a lo r es ,  
o n de  e l es  e s t ã o ,  po r  o nd e  e l es  c i r c u l am . . .  O u  s e j a ,  t en t a r  t r an sp o r  a  
l e g i s l aç ã o  qu e  j á  ex i s t e m ho je  qu e  é  b a s t an t e  r i go r os a  pa r a  a  p a r t e  do  
s i s t e ma  f in a n c e i ro  e  n ão  d e ix a r  q ue  e l a  e s c ap e  s em es t a r  de v i d am en te  
r e gu l am e n t ad a  s e  h o uv e r  um a  m ud an ç a ,  c omo  p r ov ave lm e n t e  h av e r á ,  
c o m a  c r i a ç ã o  d e  um  n ov o  me io  d e  p aga m e n t o .  
 

O s  c l i en te s  in t e rno s ,  fun c i oná r i os  do  B an co  α ,  e s t ão  p r ep ar ad os  p ara  
e s sa  m udan ç a  ou  nã o  v a i  a f e t ar  t a n to  as s im ?  

 Co m to d a  ce r t ez a  e s t ã o  s e nd o  p r e pa ra d os ,  n a  me d i d a  e m qu e  o  Ban c o  α  
a o  d iv u l ga r  q u a l que r  t i p o  d e  d i n âmi ca  no v a  e l e  s e mp r e  t em  um c u i d ado  
m ui t o  g r a nd e  p a r a  f az e r  i s so  d e  fo rm a  o r ga n iz ad a ,  p a r t i c ip an do  to do s  
s e us  co l a bo r a do r es ,  q ua i s  s ã o  as  n ov i d ad e s  qu e  e s t ã o  se nd o  
d i s po n i b i l i z a d as  pa r a  o s  c l i e n t es ,  c o mo é  qu e  e l e s  t e m q u e  s e r  
o f e r e c i dos ,  p a r a  qu e  n i c ho s  d e  m e rca d o  e l e s  t em qu e  s e r  o f e r e c i do s ,  
p a r a  q u e  e l es  en c on t re m  r e a l m en t e  os  u su á r i os  q u e  e s t ã o  m ai s  d es e j osos  

d e  f az e r  o  u so  ó t imo  da qu i lo  q u e  o  Ban c o  α  e s t á  p r op on do .  
 
N a  sua  op in iã o ,  qu a l  s e rá  o  f a t or  ger ad or  qu e  in i c ia rá  a  r e vo l uç ão ,  e  
q uan do  i s so  a c on t ec e r á?  
 E n t ão  o  fa to  ge r a do r  j á  o co r r eu  n é ,  o  f a to  ge r a d or  é  o  mo b i l e  b an k i n g ,  
o  c e l u l a r  q u e  es t á  s e nd o  d i sp on ib i l i z a do .  E u  a ch o  q u e  u ma  c o i s a  
p e c u l i a r  p a r a  a  ge n t e  v e r  é  o  s e gu in t e ,  an t i gam e n t e  a  gen t e  d i z i a  q u e  a  
n e c e s s i d ad e  e r a  a  m ã e  d a s  i n v en ç õ es ,  e n t ã o  v o c ê  t i nh a  um a  ne c e s s i d ad e  
e  a l gu ém  se  d eb r uç a v a  so br e  e l a  e  co ns e gu i a  e n co n t r a r  u m a  s o lu ç ão .  
H o je  a  t e cn o lo g i a  a v a n ç a  n um a v e lo c i d ad e  t ã o  r áp i d a ,  qu e  no  c a so  do  
c e l u l a r  a  gen t e  c on s e gu e  c on so l id a r  s o l u çõ es  p a r a  um  p r ob le m a  qu e  a  
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ge n t e  a in d a  n em  s ab e  qu a i s  s ão .  O u  s e j a ,  a  i nv e n çã o  n e s se  c a so  é  a  mã e  
d a s  n e c es s i d ad es .  E n t ã o  p r e c i s amo s  d e s co b r i r  q u a i s  n ec e s s id a d es  s e r ão  
s a t i s f e i t a s  po r  a l gum a  co i s a  qu e  v oc ê  j á  t em  d i sp on ív e l  pa r a  vo c ê .  
 
O k a y  S enh or  DEB ,  ba s i cam en t e  er a  i s so ,  ob r ig ad o  p e la  s ua  d i sp os i ção  
e  p e l o  se u  t em po .  
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En t r ev i s ta  co m S enh o r  DET ,  r e a l i z ad o  e m 24 /0 4 /2 00 8 .                                                                                       
 
Senhor DET, algumas estatísticas apontam para o declínio da utilização de cheques, bem 
como o aumento de utilização de outros meios de pagamento eletrônico, como 
transferência eletrônica, banco pela internet, uso de cartão de credito, pedágio eletrônico e 
outras diversas formas. Parece haver um indício de que o papel-moeda como um meio de 
pagamento no varejo está em franco declínio. Então gostaríamos de convidá-lo a 
compartilhar conosco, qual a sua visão com relação a essa possibilidade? 
 
O l ha ,  e u  a c r e d i t o  qu e  um  d i a  p od e  se r  qu e  o  pa p e l  s e j a  su bs t i t u í do  po r  
a l gum  m ei o  e l e t rô n i c o ,  o u  a l gu m p l ás t i c o  ou  a l gum  ch i p e  t i po  um  “ r f id” ,  
m a s  i s so  v a i  d emo ra  m ui t o ,  a in d a  m ai s  n o  Br as i l ,  po r qu e  o  p a í s  é  m ui t o  
g r a n d e  e  s ã o  t an t a s  p es so a s  u t i l i z an do  o  m ei o  d e  p a gam en to  i n f o rm al ,  a  
e c o no mi a  in fo rm a l  n o  Br as i l  é  g i gan t e sc a  e  o  p ap e l -mo e d a  a i nd a  é  o  
p r in c i p a l  e  a in d a  va i  s e r  p o r  mu i t os  e  m ui t os  an os .  E n t ão  e s s a  r ea l i d a de  
q u e  a  gen t e  v iv e  de  t r a ns a ç ão  e l e t rô n i c a  e l a  s ó  é  u t i l i z ad a  m es mo  c om 
e f e t i v id a d e  n os  g r a n d es  c en t r os ,  na s  g r a n de s  c i d ad es ,  nos  g r an d es  
c e n t r os ,  n a s  d e m ai s  á r e as  o  p ap e l - moe d a  a in d a  co n t i nu a  c o m fo r ç a  t o t a l  
e  v a i  s e r  a i nd a  a  mo e d a  d e  t r o c a .  
 
 
Mas supondo que o papel-moeda caminhe para o fim, isto é, ele venha a ser substituído 
totalmente, qual o impacto que isso traria para o banco? 

O  im p a c t o  s e r i a  na  e co no mi a ,  a  e c on om ia  d e  m a n i pu la r  o  r e c u r so ,  o  
p a p e l -m o ed a ,  é  mu i t o  c om pl i c ad a  e  m ui t o  c a r a  e  e nv o l v em  m ui t os  
r i s c os ,  o  qu e  en ca r e c e  é  o  t r ans por t e  e  a  gua r d a  d es s e  p ro du to ,  e  
o b v i am en t e  c om  a  e l e t rô n i c a ,  c om a  t e cn o lo g i a ,  c om  o  m eio  de  
c o mu ni c a ç ão  e  c om  a  au t e n t i c a ç ã o  n a  po n t a  a t r av és  d o  d i s pos i t i vo ,  
q u a l qu e r  qu e  s e j a ,  i s s o  v em a  b a r a t e a r  mu i to .  
 
 
Então o impacto que traria para o Banco α seria positivo?  
 
Isso seria positivo. 
 
 
Mas, nesse mesmo cenário de substituição do papel-moeda de algum tempo para o futuro, 

quando isso acontecer você acha que podem surgir novos produtos-serviços do Banco α em 

substituição a esse papel-moeda, podem surgir novos concorrentes que sejam instituições 

não-bancarias para suprir esse meio de pagamento de varejo? 

P od e  s im .  M as  es s a  é  um a  h i s to r i a  qu e  a  ge n t e  o uv e  h á  ma i s  d e  d ez  an os .  
Q u a nd o  su r g iu  a  i n t e rn e t  e  o  com e r c i o  e l e t rô n i co ,  mu i to s  d i z i a m qu e  os  
n ã o -b a nk s ,  q u e  s ã o  o s  n ã o - f in an c e i r os  a t ua nd o  n e s s e  m er c a d o ,  o s  n ã o -
b a nk s  i am  t e r  mu i to  m ai s  f o r ça ,  i a  t e r  mu i to  ma i s  p e n e t r a ç ão  n o  
m e r c ad o .  M as  o  qu e  a  ge n t e  v ê ,  n a  r e a l i d ad e ,  é  q u e  a  e s t r u t u ra  e  a  

i n t e l i gên c i a  d e  u m B an co  α  é  um a  co i s a  m ui t o  c om pl ex a  e  q u e  d emo r a  
m ui t os  e  mui to s  an os  p r a  v o c ê  c on se gu i r  mo n t a r  um  am bi en t e  d es s e ,  
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u m a  e s t ru t u r a  d es sa s .  E  p a r a  um  n ã o- b a nk  v i r a r  um  ban c o  e l e  p r e c i s a  
t e r  mu i to  t e mp o  e  mu i t os  r e c u r so s  en v o lv id os ,  e n t ão  f i c a  m ui t o  ma i s  
b a r a t o  p a r a  e l e  env o l v er  u m b a n co  q u e  j á  t em tu do  i s so ,  s e nd o  s eu  
a ge n t e  f i n an c e i ro .  En tã o  o  q u e  a  ge n t e  e nx e r ga  no  m e r c ad o ,  p o r  
ex e mpl o ,  um a  g r an d e  t e l e  f az en do  m ic r o  p a ga m en to s  e nv o lv e nd o  um 
b a n co .  A  ge n t e  v ê  n o  J a p ão  p o r  ex emp lo  um mi c ro  p a gam e n to  com  um 
c e l u l a r ,  d a  N T T-D O K OM O  [ N .T .  D E T  d e f i ne  ap on t a do r es  co mo  
c o n co r r en t e s  em e rge n t es  ex t r a - s e to r i a i s ] ,  q ue  e ra  um  d os  g r a n d es  
a p on t ad or e s  co mo n ã o -b a nk  do  m e rc ad o  mu nd i a l  a i ,  e l e  s e  a s s o c io u  c om 
t od os  o s  b an c os  j ap o ne s es  p a r a  po d er  f az e r  o  s i s t em a  d e l e  f un c i on ar  
d i re i t o .  No  f u t u r o ,  o  q u e  a  ge n t e  v a i  t e r?  Ban c os  u t i l i z and o  d e  n e t w or ks ,  
d e  r e d es  d e  d i s t r i bu i ç ão ,  co mo t e l es  e  o  co r r es po nd e n t e  b an c á r i o ,  po r  
ex e mpl o ,  qu e  s ão  a s  l o j as  d i s t r i b u ída s  po r  a í ,  o  Ba n co  α  f az e nd o  o  
p a p e l  d e l e  e  a  p on t a  f az en do  o  p a pe l  d e l a .  D a í  m a i s  b a r a t o  p r a  t odo  
m un do .  
   

Então, mas parece que o Banco α  já está com um projeto desses na área de canais, o 
Mpayment, o Mobile payment? 

A  ge n t e  j á  v em  ex p e r i m en t a nd o  i s s o  h á  an os .  E ss a  u l t im a  ex p e r i ê n c i a  
n os s a  ex i s t e  t am bé m  um  en vo lv i m en to  d a  V isa .  E n t ão  n ós  com o um 
b a n co  enx er ga m os  q ue  u m mi c ro  p aga m e n t o  n ão  fu n c io n a r i a  s em  um 
gr a n d e  a ge n t e  i n t e rn a c io na l  po r  t r á s  d i s so .  
 
 
Então além desse Mobile payment, que você disse por celular que já existe no Japão há três 

anos, tem algum outro tipo de meio de pagamento que o Banco α já esteja investindo nisso, 
ou já investiu? 

 

Bo m o  qu e  a  ge n t e  v a i  i nv e s t i  e u  nã o  p os so  t e  f a l a r .  ( r i so s )  M a s  o  q u e  a  
ge n t e  v e m. . . ,  t e c no lo g i as  qu e  a  ge n te  v em  t r a t a nd o  c om  c a r in ho ,  s ão :  
c e l u l a r ,  a  b i om et r i a  e  no v as  mo d a l i d ad e s  d e  c a r tõ e s ,  c om o o  c a r t ão  s em 
c o n t a t o ,  c a r t õ es  p ow e r  c a rd s ,  qu e  s ã o  i n t e l i ge n te s ,  c om  p r o c es s a m en to  
i n t e rn o .  E n t ã o  es s e  t i po  d e  t e cn o lo g i a  v a i  p r o p i c i a r  no v as  c r i a ç õ es .  
 
 
E ,  a  su a  v i sã o ,  voc ê  d i s s e  q u e  p ar a  im pl em e n ta r  es s es  n o vo s  t i p os  d e  
m ei o  d e  pa gam en to  ind e p end e  d o  f im  d o  p ap e l -m o ed a?  
 
In d e p e n d e .  
 
Totalmente independente? 
 
T o t a lm en te  i nd ep en d en t e .  V o cê  n o  fu tu r o  v a i  t e r  um  m ic r o  p a gam e n to  
a t r av é s  do  s e u  c e lu l a r ,  a l gum a c o i sa ,  m a s  vo c ê  n un c a  v a i  d e ix a r  d e  
c a r r e ga r  s e us  c i n co  r e a i s  na  c a r t e i r a  s ua s  mo e d as ,  ou  a l gum  t ip o  de  
m ei o  d e  p a ga m en t o ,  po rq u e  vo c ê  v a i  s e  d ep a r a r  c om  u m a m bi en t e  on de  
a i nd a  n ão  h á  t e cn o lo g i a .  
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A qui  no  Br as i l?  
É .  Em  9 0 % do  mun d o ,  s ó  n os  g r a nd es  c e n t ro s  t e cn o ló g ic o s ,  no  J a p ão ,  
F i n l â nd i a ,  a l gu ma s  c i d ad e s  d os  E s t ado s  Un id os  e  a l guma s  c id a d es  no  
Br a s i l  vo c ê  v a i  v e r  a l gum a c o i s a  d o  t i p o .  
  
 
Ah  o k .  E  qu a l  imp a c t o  q ue  vo c ê  enx e rg a  par a  as  d i ve r sa s  á r ea s  d e  

d e pa r t am en t os  d o  B an co  α ,  c om  e s s a  in t ro du çã o  d es s e s  n o vos  p ro du t os ,  
e l e s  e s t ão  s e  pr ep ar an do  pa ra  i s so ,  o s  f un c ion ár ios  es t ão  s en do  
t r e in ad os?  
  

N ã o ,  p o rq u e  n o  B an c o  α  a  ge n t e  t em c omo  ca r a c t e r í s t i ca  p r a t i c am en te  
t od o  mu nd o  e nx e r ga  p i on e i r i sm o  c omo  f az en do  p a r t e  d a  s u a  c u l t u r a ,  do  

B an co  α .  E n t ã o  e s s e  t r e i n am en to ,  e s s a  p r ep a r a ç ão  é  n a tu r a l ,  e l a  
a c o n t e c e  c om  a  v e l o c id a d e  d a  im pl an t a çã o  d e s s as  no va s  i d é i as ,  e s s es  
n o vos  p r od u t os .  
 
 

E para o cliente do Banco α, o que você enxerga, houve uma pesquisa na semana passada, 
da Folha de São Paulo [N.T. Folha de São Paulo de 02/04/2008, Caderno Dinheiro, pg 
B10], que existe 57% da população não-economicamente ativa que não é bancarizada, e 

você acha que o cliente do Banco α que é bancarizado, qual o impacto que isso traria 
desses novos pagamentos por mobile, celular... 

 
 O  im p a c to  pa r a  o  c l i en t e  v a i  a c on te c e r  de  m a n e i r a  na t u r a l  t a mb ém.  
P or qu e  o  c l i e n t e  va i  com e ç a r  a  r e c e b e r  n ov os  c a r t õe s  e  n ov os  
d i s po s i t i v os  d e  m ic r o  pa ga m e n to ,  s em  e l e  p e r c e b er ,  e l e  j á  c a r r e ga  h o je  
u m c e lu l a r  qu e  t em o  W A P d e n t ro ,  e l e  c a r r e ga  u m ce lu l a r  q ue  t em o  

p r o gr am a  d o  Ban co  α  d e n t ro  do  ch i p  GS M e m a l gu ma s  o p e r ad or a s .  
E n t ã o ,  n a t u r a lm en te  e l e  j á  e s t á  t r an spo r t a nd o  es s es  m e ios ,  o  q ue  e l e  v a i  
f a z e r  no  f u tu r o  é  co m e ça r  a  u t i l i z á - los ,  q u an do  s en t i r  e s s a  n e c es s id a de  
e l e  v a i  u t i l i z á - l o ,  qu a nd o  s en t i r  a  n e c es s i d ad e ,  o  r e to r no  p a r a  e l e .  
 
 Vo l tan do  s ó  um  po uqu inho  p ara  o  ca so  d o  p ap e l -m o e da ,  qu e  vo c ê  a t é  
c h eg ou  a  com e n tar  qu e  t em  p ro b l em a  d e  s egu ra nç a  e  é  c ar o .  As  
em pr es as  de  c arr o  b l ind ad o ,  a  s egur an ça ,  o s  f ab r i can t e s  d e  a tm ,  a s  
em pr es as  qu e  f az em  l im pe za  e  con se rv a ç ão ,  qu a l  vo c ê  ac h a  qu e  s er ia  a  

v i sã o  d e l as ?  E s t ão  com pa r t i lhan do  c om  a  v i s ão  d o  B an co  α  de  
d im inu i çã o  c ad a  ve z  m aio r?  
 
O l ha ,  é  q u e  a t é  h o j e  n ão  ex i s t e  e s s a  d i min u i ç ão ,  só  o  aum e n to ,  a um e n to ,  
a u m en t o ,  p o r qu e  a  e c on omi a  b ra s i l e i r a  e s t á  c r e s ce n do  e  a  t e c no lo g ia  
n ã o  es t á  a c omp a nha n do ,  en t ã o  o  q uê  a  ge n t e  v ê  a  c a d a  d i a  é  o  m a io r  
v o l um e  d e  d i nh e i r o  n a  ru a ,  o  m a io r  v o l um e d e  e qu ip am e n t os ,  de  
m á qu i n as  d e  a tm ,  é  o  m ai o r  f l ux o  d es se  d i nh e i r o  e n t r e  sho p p in g  c e n t e r s ,  
l o j as ,  m er c a do  i n f o r m al  e  a t é  m e smo  d e  g r a nd e s  vo l um e ,  e n t ã o  s e  po de  
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v e r  d es d e  o  mi c ro  v o l um e a t é  o  g r a nde  vo l um e.  E n t ão  a  ge n t e  t e m u ma 
f o to g r a f i a  i nv e r s a .  
 
 
En tã o  os  ne gó c ios  q ue  eu  a ca b e i  d e  c i t a r ,  d e  ca r ro  b l in da do ,  d e  
s e gur an ça ,  f ab r i can t e  d e  AT M,  vã o  co n t inu ar  p or  um  bom  t em p o?  
 
 V ã o  co n t i nu a r ,  um a  t e nd ê n c i a  d e s s e  m er c a do  é  a  o t im iz a ç ã o  do  
p r o c es s o ,  a  i n t e g r aç ã o  d e s s e s  f o r n e c ed o r es ,  e n t ão ,  p o r  ex e mpl o ,  i nv és  

d o  Ban c o  α  e  u m ou t ro  g r an d e  ba n co  q u e  t em du a s  a tm s  u m a do  l ad o  da  
o u t r a ,  em v ez  d e  t e r  u m c a r r o  f o r t e  a t r ás  d o  o u t ro ,  v a i  s e r  o  m esmo 
c a r r o  fo r t e ,  e n t ão  a  i n t e g r a ç ão  de s s es  c on t r a t os ,  d e s s es  p r o ce s s os  de  
e n t r e ga ,  d e  t r an spo r t e ,  e l a  v a i  a c on t e ce r .  Po rq u e  e l es  t a mb ém  v ã o  
q u e r e r  r ec e b e r  os  r e s u l t a do s . . .  
 
C om  re la ç ão  ao s  dem a i s  s e to re s  d a  e con om ia ,  d a  s o c i ed a de ,  e s sa  
d i s pon ib i l i z a çã o  d e  n ov os  me i os  d e  pa game n t o  e l e t rôn i co  
p r in c ip a lm en t e  p e la s  t e cn o l og ias ,  ino v a çõ e s  t e cn o ló g i ca s ,  vo c ê  a cha  
q u e  va i  h a v er  a l gum  im pa c to  f or t e ?  
 
V a i ,  o  q u e  v a i  a c on t e ce r  o  q u e  a  ge n te  j á  co m eç a  a  e nx er ga r  é  a  c r i a ção  
d e  no vos  p r od u t os ,  b as e a do s  nu ma  f ac i l i d a d e  d e  p a gam en to ,  n ão  s ó  de  
m ic r o  p a gam e n t o [N . T .  mi c r o  pa ga me n to  es t á  r e l ac io na d o  a o  Mo bi l e  
P a ym e n t ,  a t ra v és  do  uso  d e  c e lu la r ] ,  q u an to  m ai s  f á c e i s  e  m ai s  s e guros  
o s  p a ga m en t os  nã o - c on ve n c i on a i s ,  n ã o  u t i l i z an do  o  pa p e l -m o ed a  
a c o n t e c em no vo s  p r o du to s  v ã o  s u r g i nd o .  E n t r e ga s  d e  mús i ca ,  e n t r e ga  d e  
p r od u t os ,  p a ga m en to  d e  se r v i ço s ,  m i c ro - p a gam e n t os  d e  s e r v i ç o .  E n t ão  o  
q u e  a  ge n t e  s e n t e  n o  m e r c ad o  é  um a  e v o l u çã o  n a  d i spo n i b i l i z a ç ã o  d e  
n o vos  p r od u t os .  
 
E  a  s o c i ed ad e  a c e i ta  i s s o  c om  na tu ra l i da d e?  
 
A c e i t a ,  po r  e nq u an t o  po r  r az õ es  d e  s egu r a n ç a  a s  p es so as  a in d a  e s t ão  u m 
p o uc o  c é t i c a s ,  e l a s  t em um po u co  d e  m e do  a in d a  d e  l i d a r  c om es s e  no vo  
m un do  d e  v i r t u a l i z a ç ão  d a  t r an sa çã o .  M a s  a  ge n t e  s a b e  q u e  v a i  
a c o n t e c e r ,  a  b io me t r i a  t em  a ju d ad o  b as t a n t e  n a  p e r c e p ç ão  d a s  p e s s oa s ,  a  
ex p e r i ên c i a  qu e  a  ge n t e  t em aq u i  c o m b iom e t r i a  n o t am os  q ue  n a  
p e r c ep ç ã o  d o  c l i en t e  e l e  t e m mu i to  m ai s  s e gu r an ç a ,  n ão  só  s e gur a n ç a  
q u e  é  i n t r í n s e c a  na  b io me t r i a  e  s i m  a  pe r c e p ç ão  d a  p es so a .  
 
 S enho r  DET ,  p ra  qu e  a c on t e ça  uma  r e vo lu çã o ,  c om o ab and ono  d o  
p a pe l -m o e da  em  f av o r  d e s s as  m o ed as  e l e t rôn i cas  v i r tua i s ,  s up ond o  q ue  
e s sa  b an ca r i z a çã o  v e nh a  a  a con t e c e r  d e  um a fo rm a  ou  d e  o u t r a ,  vo c ê  

a c ha  qu e  par a  qu e  i s s o  a con t eç a  o  B an c o  α  p od e  f az e r  i s so  soz inho  ou  
e l e  p r e c i sa  d o  a po io  da  F eb raB an ,  a lg um  ór gã o  go v e rnam en ta l ?  
 
E u a c ho  q u e  é  m ui to  m ai s  d o  qu e  i s so ,  c omo  eu  a c r ed i t o  s e r  qu a se  
i mp oss ív e l ,  e n t ão  é  d i f í c i l  v o c ê  f a l a r  qu e  p r ec i s a  do  ap o i o  d e  a l guém 
p r a  i s s o  a co n t e ce r ,  p r a  qu e  i s s o  a c on te c e s se  d e  v e rd a d e  o  mu nd o  i n t e i ro  
p r e c i s av a  s e r  e l e t rô n i c o ,  s e r  t e rmi n a l  n um a  p on t a  d e  paga m e n t o .  I s s o  
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n ã o  v a i  a c on t e c e r .  Im a g i n a  o  t a m an ho  d es se  mu nd o?  Qu a n t as  p es so as  
t êm  q u e  r e ce b e r  o  d in h e i ro?  Um  t ax i s t a ,  u m a  v e nd e do r a  d e  f l o r e s ,  um 
r a p az i nh o  en t r e ga nd o  um  s a qu i nh o  de  a r r oz  l á  n a  Ch in a ,  u m  ga r ço m 
r e c e b en do  um a  go r j e t a  l á  no s  E s t a dos  U n i do s ,  e n t ão  e s se  p a p e l -m oe d a  
n ã o  v a i  a c a b ar  t ã o  c e d o ,  p e l o  m en os  no ç ã o  n a  no ss a  ge r a ç ã o .  
 
M as  su pon do  qu e  s e ja  na  g er a çã o  do s  n os so s  f i lh os ,  vo c ê  a ch a  q ue  o  

B an co  α ,  po rqu e  e u  m e  l em b ro  qu e  n a  d é ca da  d e  o i t en t a  q uan do  fo i  

im p l an t ad a  a  in fo rm at i za ç ão  d os  banc o s ,  de  c er ta  m an e i ra  o  B an co  α  

e  o  Ban c o  β  não  p re c i s aram  d e  a jud a  de  n in gu ém ,  e l es  sa í ram  
s oz inho s ,  é  m ai s  ou  m en os  es sa  v i s ão  qu e  e u  go s ta r i a  d e  en x erg ar  d e  
v o c ê s  h o j e  da  á r ea  d e  in o va ç ão  t e cno ló g i c a ,  a i nd a . . .  
 

V a mo s  p en s a r  n es sa  l i nh a  a í .  P a r a  o  Ba nc o  α  d im in u i r  o  v o lu m e d e  

p a p e l -m o ed a  t r ansp o r t ad o  d e n t ro  d o  Ban c o  α ,  d e n t ro  d a  s ua  r ed e ,  o  
i nv e s t im e n t o  em t e rm in a i s ,  e m au te n t i c a ç ão  e  o  i nv e s t i m en t o  em 
t r an s a ç ão ,  c om o eu  t e  d i s s e ,  qu e  com p re e nd e  t a mb ém  a  c om un i c aç ã o ,  
t em  qu e  s e r  mu i to  f o r t e ,  e n t ão  s e  vo c ê  co b r i r  t o d as  as  c on t a s  e  v o c ê  
m a n t ém  d e  um a  m an e i r a  s e gur a  e  r á p id a  vo c ê  co ns e gu i r i a  i r  e l im in a nd o  
e s s e  p ap e l .  O bv i am e n t e  o s  ou t r os  ba n c os ,  c om o ex i s t e  a  c on c i l i a ção  
b a n c ar i a  d e s s es  b an c os ,  o s  ou t r os  ba n c os  t amb é m p r ec i sa m enx e r gar  
e s s e  amb i en t e  e  co n ve r s a r  n es se  a mb i en t e ,  en tã o  mu i to s  ban c os  v ão  
a d er i r  e  qu e m s a i r  na  f r en t e  d es enh a  o s  p ad rõ e s .  É  o  qu e  es t á  
a c o n t e c en do  com  a  i ma ge m  n o  c he qu e .  A  ge n t e  s emp r e  d i z ,  h á  an os ,  qu e  
o  c he qu e  i a  s umi r  e  o  qu e  n ós  es t am os  f az e nd o?  Es t am os  i nv es t i nd o  
m i lh õ es  d e  d ó l a r es  a í  p a ra  f az e r  a  d ig i t a l i z a ç ã o  d e s s e  ch e qu e ,  p o rq ue  
e l e  n ã o  va i  su mi r  t ão  c ed o .  E n t ão  o  qu e  e s t am os  faz e n do?  E s t am os  
d i g i t a l i z a nd o  o  ch eq u e  e  e s t am os  d i min u i nd o  os  c us to s  de  t r a ns po r t e  d o  
c h e qu e ,  po r qu e  a  p a r t i r  do  m om en to  q ue  vo c ê  d i g i t a l i z a  o  c h eq u e  e l e  
p a s s a  a  s e r  um a  m er a  f o lh a  de  pa p e l ,  n um  é  m ai s  um  d ocu m en t o ,  po rq u e  
e l e  j á  fo i  c omp e nsa d o  e l e t r on i c am en te .  Só  q u e  p a r a  e l e  s e r  c om p en sa do  
e l e t r on i c a me n t e  o  o u t r o  b a n co  p r e c i sa  s e r  c om p at í v e l  co m es s e  s i s t e ma ,  

e n tã o  B an co  α  e  o  Ban c o  β  sa í ram d e  no vo  n a  f re n t e  co m es sa  
d i g i t a l i z a ç ão  d e  doc u m en t os  e  o s  ou tr o s  b an co s  e s t ão  a d er indo ,  t odo  
mu nd o  e s tá  v ind o  a t r ás .  P o r  q u ê?  Por q u e  e l e s  v ã o  co mpe n s a r ,  e l e s  v ão  
d imi nu i r  cu s t os .  
 

En tã o  no v am en t e  a  es t r a t ég ia  qu e  o  Ba n co  α  e  o  Ban c o  β  t êm  s egu ido  
e l a  n ão  d e p end e  d o  am bi en t e ,  e l a  m esm a tom a as  in i c ia t i v as .  
E l a  ge r a  p a r a  b em .  
 
D i f er en c i a l  c om p et i t i vo ?  
 
É .  P a r a  o  c l i e n t e  s e  s a i r  b em ,  vo l t an do  a o  ex emp lo  d o  ch e qu e ,  e l e  t e r á  
u m  d o cum e n t o  c omp e ns a nd o  mu i to  mai s  r á p i do ,  s em  r i s co s .  En t ão  u m a  
t r an s a ç ão  e l e t r ôn i ca ,  e l a  t e m d e  s e r  m ui t o  r á p i d a ,  m u i to  b a ra t a ,  en t ão  
i s s o  t ud o  r e f l e t e  n o  c l i en t e  e  r e f l e t e  n a  e c on omi a  d o  Ba n co  t am b ém .  
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S enh or  DE T,  a inda  um a u l t im a  p e rgun ta ,  d en t ro  de s s e  c e ná r i o .  Qua l  
v o c ê  ac ha  q ue  s er ia  o  fa t o  g er ad or  qu e  in i c ia r ia  e s s a  re v o lu çã o ,  q ue  
e u  d ig o  d o  a ban do no  do  u so  do  pa p e l -m o ed a  e  a doç ã o  d e  m o eda  
e l e t rôn i ca  a l t e r na t i v a .  Qu a l  s e r ia  o  f a to  ge ra do r  e  qua nd o  i s so  i r i a  
a c on t e c er ?  
 
É  qu e  t od a  vez  que  e u  p e ns o  n es s e  c e n á r i o  e u  p e ns o  l á  n a  p on t a ,  eu  
v o l to  d e  no vo  n aq u e l e  r a p az in ho  qu e  es t á  r e c e b en do  um a go r j e t a ,  
n a qu e la  v e nd e do r a  d e  f l o r e s ,  n aq u e le  p l an t a d or  d e  a r r oz ,  en t endeu?  
E n t ã o  em t e o r i a  i s s o  nã o  v a i  a co n t e ce r .  P od e  a c on t ec e r  a s s im ,  qu a ndo  
e s s a  v e nd e do r az i nha  d e  f l o r e s  t i v e r  um a  m aq u in in h a  n a  m ã o  de l a  p a ra  
f a z e r  t r an s aç ã o .  
 
Mas você acha isso muito longe? 
 
P od e  p o r  m ai s  un s  d uz en to s  an os  a í .  
 
Você não é o mesmo Senhor DET que eu conheci na ..., está  ...  “Conservador”! 

M ui to  r e a l i s t a?  Po r  a í  v i u .  V o cê  c on s e gue  im a g i na r  qu an do  um 
e n gr ax a t e  va i  r e ce b e r  s u a  go r j e t a  d e  t r ê s  r e a i s  nu m  d i sp os i t i vo  
e l e t r ôn i c o?  
 
Eu  en x er go  qu e  qu a lq ue r  g ar o t o  c om  d ez  ano s  qu e r  um  c e l u la r ,  um  
c e lu l ar  h o j e  f az  a  t r ans a çã o ,  n ão  f az ?  
 
Fa z ,  ma s  d e ix a -m e  d a r  u m  ex em plo  aq u i  do  c e l u l a r ,  o  Br a s i l  com  13 0  
m i lh õ es  de  c e l u l a re s  n a  r u a  e l e  t e m  c e r c a  d e  20 %  de  su a  á r e a  c ob e r t a  
p o r  an t e n as  de  c e lu l a r e s ,  me no s  d e  20 % .  E  os  ou t r os  80 %  v ão  r e c eb er  
c o mo e s s e  d in h e i ro?  En t ã o  q u an do  a  ge n t e  t i v e r  um Br as i l  c ob e r t o  p o r  
a n t en as  d e  c e lu l a r es ,  10 0 % e  qu a nd o  um  ce lu l a r  d es c a r t á ve l  c us t a r  R$ 5 ,  
0 0 ,  d o  t a ma nh o  d e  u m c a r t ão  d e  c r éd i to ,  po d e  ch u t a r  a í  un s  c i n co  a  d ez  
a n os .  Aí  i s so  p od e  a c o n t e c e r .  
 
En tã o  j á  t em os  um a  v i sã o?  
T e mo s  u m a v i s ã o ,  a go r a  f az e r  a s  pe s so a s  u s a r e m,  f az e r  a s  e mp r es as  
a d o t a r em ,  f az e r  a  co mu ni da d e  c on f i a r ,  a  c i v i l i z a ç ão . . .  
 

Mas esse serviço nesse momento o Banco α já fez na década de oitenta, quando ele 
incentivou o uso da Automação Bancária. Num seria a mesma coisa? 
Si m,  q u an to  t em po  l e vo u?  2 8  a no s ,  n e s s es  2 8  an os  t em os  30 %  do  
m e r c ad o  b ra s i l e i r o  b a n c ar i z ad o .  Em  2 8  a no s . . .   
 
É  a  e v o lu çã o  d e  um  ban c o  r eg ion a l  pa ra  um  ban c o  n a c ion a l  com  a  
s om at i za ç ão . . .  
. . .A  in t e g r a ç ão  d e  r e d e  é  im po r t a n t e ,  i s s o .  A go r a  vo c ê  im a g in a  q u an do  
q u e  v a i  s e r  t od o  m un do  b an c a r i z ad o  e  t o do  m un do  c om  um  ca r t ã o  na  
m ã o?  E  o u t r a ,  o  ca r t ão  t end e  a  sumi r  t a mb é m,  va i  t e r  a  b i o me t r i a ,  
e n t ão ,  t o do  m un do  v a i  s e  u t i l i z a r . . .  p a ra  c onv e r sa r  c om o  b an co ,  e l e  
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v a i  us ar  a lgu m d i spo s i t i vo  b io mé t r i c o .  P a r a  vo c ê  p aga r  u m a  c o i s a  
n um a  l o j a ,  pa ga r  u m caf e z inh o ,  c o mp r a r  u ma  roup a  c a ra ,  ou  
c o mp r a r  u m c a r ro ,  pa ga r  u m ôn ibu s ,  a l mo ça r ,  vo c ê  v a i  f a z e r  i s so  
c o m a l gu m d i sp os i t i vo  b i o mé t r i c o ,  ou  o  d edo  ou  a  p a lma  da  mã o .  
 
Vo c ê  t em  a l gum a ou t r a  c ons i d er aç ã o  s ob r e  es s e  t em a  d e  m o e da  
e l e t rôn i ca ?  
 
U m a  co i s a  q u e  v a i  e vo l u i r  b a s t an t e  é  a  t ec no lo g i a  do  p ap e l - mo ed a .  
P a pe l - mo e d a  v a i  f i c a r  ma i s  b a r a t o ,  ma i s  s e gur o ,  m e no s  f a l s i f i c áv e l .  A  
m o ed a  va i  f i ca r  ma i s  l ev e ,  e l a  v a i  s e r  m a i s  b on i t a ,  v a i  s e r  m a i s  d u r á v e l .  
I s s o  e u  a c r e d i t o .  
 
 
Ok Senhor DET, obrigado pelo seu tempo. 
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A p êndi c e  D  –  En t re v i s ta  co m S enho r  GSB ,  e m 03 /0 4 /2 00 8 .                                                            
 
 
S enh or  GSB ,  a lgum as  e s t a t í s t i ca s  ap on tam  p ar a  o  d e c l í n io  da  
u t i l i za ç ão  de  c heq u es ,  aum en to  de  us o  d e  m eio s  d e  pa gam en to  
e l e t rôn i co ,  c om o  in t ern e t  b an k in g ,  D OC ( Do cum ento  d e  O rd em  d e  
C r éd i to ) ,  T ED ( Tra ns f er ên c i a  E l e t rô n i ca  d e  Fund os ) ,  ca r tõ e s  de  
c r é d i t o ,  pas sa g ens  d e  ôn i bus ,  d e  p ed ág io ,  a qu e l e  s em  –  p ar ar  e  ou t r os .  
Q ua l  a  sua  v i s ão  em  r e l a çã o  a  e s s e  ce n ár i o?  
 
O  qu e  eu  ob se r vo  é  q ue  r e a lm e n t e  c om  o  a va n ço  da  t e cn o l o g ia ,  n ã o  só  
o s  m ei os  b a n c ár io s ,  m as  t od a  i nd ús t r i a  e  c om é r c i o  e s t ão  s e  u t i l i z a nd o  
d os  m ei os  e l e t rô n i co s  d e  p a gam e n t o .  
 
N o  ca so  d e  ha v er  um a po ss ib i l i d ad e  d e  d im inu i r  o  v o lum e  d e  p ap e l -
m o ed a  e  m o e da  m et á l i c a  com o  m ei o  de  p ag am en t o  no  v ar e jo ,  i s so  t e r ia  
a lgum  im p a c to  g ran d e  par a  o  Ban c o?  
 
É ,  o  q u e  t em s e  ob se r v a do  é  qu e  m es mo  c om to d a  e s s a  t e cn o l o g ia  e  t odo  
v o l um e  d e  u t i l i z aç ã o  d e  c a r tõ e s  d e  d é b i t o  no s  p a gam e n to s  a in d a  o  
p a p e l -m o ed a  é  um f o r t e  co n co r r en t e  pa r a  es s e  t i p o  d e  p ro c e s s o .  Po r  q u e  
e u  d i go  i s so?  Po rqu e  a in d a ,  p r in c i p a lm e n t e  aq u i  no  Br as i l ,  ex i s t e  um 
v o l um e mui to  g r and e  d e  p es so a s  de  ba ix a  r en d a  e  a t é  me s mo  e mp r es a s  
p e qu e n as  q u e  s e  u t i l i z a m do  p a pe l -mo ed a .  
 
 
E  vo c ê  a cha  q ue  po d em  su rg i r ,  no  cas o  d e  h a v er  o  f im  do  pa pe l -m oe da  
e  o  sur g im en to  d e  o u t r os  m ei os  d e  p ag am en to  d o  v ar e j o ,  i s so  d a í  po d e  
e ns e ja r  n o vo  n eg óc i o  pa ra  o  Ba nc o  em  t erm o s  d e  ca na l?  

 
E u e n t en do  o  s e gu i n t e ,  q u e  a  e l i mina ç ã o  do  p a pe l - mo ed a  é  q u as e  qu e  
r e mo t a ,  e l a  n ã o  va i  ex i s t i r ,  p o rq u e  h o j e  p od e  s e  o bs e r v a r ,  co mo eu  
a n t ec ip e i  o  v o lu me  d e  p a ga m en to s  c o m c a r tõ e s  d e  dé b i to  e l e  e s t á  
s e mp r e  em a s ce ns ão ,  m a s  o  q u e  s e  obs e r v a  é  q u e  o  p ap e l - m oe d a  a i nd a  é  
u m  m ei o  d e  u t i l i z aç ã o  pa r a  c i r cu l a ç ão ,  b a s t a  d i z e r  q u e  t od o  v o lu m e d e  
t r an s a çõ es  q ue  s ão  f e i t a s  n a  nos s a  r ede  2 5 % ap e na s  s ã o  p a r a  s a qu e s  e  o  
q u e  t em  s e  obs e r va d o  t am b ém  é  qu e  h o j e ,  a t é  m e sm o o n t em  a  ge n t e  
e s t a v a  o lh an do  uma  r e po r t a ge m  n a  Fo lh a  on de  d i z  q u e  n o  Br as i l ,  a i nd a  
4 3 % d as  p es so a s  a du l t as  é  qu e  s e  u t i l i z am  d a  r e d e  ba n c á r i a  em ge r a l  
 
V o c ê  f a l a  as  a gê nc i as  t r ad i c i on a i s ?  
Is s o  m es mo .  
 
E  vo c ê  a cha  qu e  po d e  sur g i r  a lgum  ou t r o  n o vo  t i p o  d e  pr odu to ,  
q uan do  eu  d ig o  p ro du t o  eu  d i go  um  n o vo  m e io  d e  pa gam en to  d e  va r e jo  
o f e r ta do  p e lo  Ban co ,  ou  p or  ou t ra  emp r es a?  
T o da s  a s  i n s t i t u i ç õe s ,  e l a s  e s t ã o  vo l t a d a s  p a ra  i s s o  m as  n o  s en t id o  de  
t r az e r  p a r a  o  c l i e n t e  c ad a  v ez  m ai s  a  c o mo did a d e  n o  p aga m e n t o ,  é  só  
v e r  q u e  a n t i ga m en t e  o  Ban c o  só  t i nh a  es s as  a gê n c i a s  b a n c ár i as  p a r a  
e s s es  c l i e n t es  t e r em  a c es so  e  l o c a lme n t e  t en do  qu e  se  d e s l oc a r  p a r a  
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e f e tu a r  e s s es  p a ga m e n to s .  Ho j e  e l es  t êm a c es so  a  i n t e r n e t ,  on d e  e l es  
p o de m  d a  p r óp r i a  r e s i d ên c i a ,  do  s eu  p ró pr io  es c r i t ó r io  f az e r  qu a l qu e r  
t i p o  d e  p a ga m en t o ,  t emo s  t am bé m  t ra n s a çõ es  f e i t a s  p o r  t e l e fo n e  e  a  
m e d id a  q ue  s ão  d es e nv o l v id a s  n ov a s  f e r r am e n t as  d e  u t i l i z a ç ão  p a r a  as  
p e s s o as  d e  um  m od o  ge r a l  l o g i c am en t e  s e  b us c a  u m a  f a c i l i d ad e  p a ra  
e s s a  p es s o a  t e r  a ces so  ao  s e u  ba n co .  
 
S enh or  GSB ,  im ag in an do  n é ,  só  im ag ina nd o ,  qu e  po ssa  t e r  o  f im  do  
p a pe l -m o e da  r em ot am en t e  d aqu i ,  a  s e i  l á ,  de z  ou  qu in ze  a no s ,  qu e  
o u t r o  t i po  d e  m ei o  d e  pa gam en to  do  Ba n co ,  po d e  s e r  a f e ta d o  jun t o  com  
a  ár ea  d e  au to -a t en d im en t o ?  
 
O  qu e  eu  d i go  é  qu e  ho j e  a  p a r t e  d e  s a qu e  co m nu me r á r i o  ou   o  pa p e l -
m o ed a  é  s ó  2 5 % d a  t r a ns a çõ e s  q ue  p o r t an to  eu  e n t e n do  qu e  uma  
m i g r a ç ão  p a r a  ou t ro s  m eio s  d e  p a ga me n to s  co mo  j á  ex i s t em  n ã o  i r i a m 
a f e t a r  o  Ban c o  c omo  u m t od o  po rq u e  sã o  s em p r e  d e s en vo lv id a s  s o l u çõ es  
p a r a  m el ho r  a t e nd er  os  c l i e n t es .  
 
Vo c ê  q u er  d i z e r  que  a s  o pe ra ç õ es  em  A TM  s om en te  25 % é  m an ip u la ç ão  
d e  p ap e l -m o e da ?  
Ex at o .  
 
N o  ca so  d e  h av e r  e s s e  s er v i ç o ,  o  p rod u to / s er v i ç o  qu e  se r ia  ou t r o  m e io  
d e  pa gam en to  d e  va r e j o  a f e ta do ,  a l gum  c on cor r en t e ,  Ba n co  ou  ou t ra  
em pr es a  d e  um  ou t ro  s e t or ,  qu e  nã o  s e ja  d a  ár ea  b an c ár i a  t e r ia  
a lgum a  van ta gem  com p et i t i v a  pa ra  en t ra r  n e s s e  n e gó c io?  
N ã o  t e r i a  v a n t a gem  c om p et i t i v a ,  eu  a c h o  qu e  s e r i a  u ma  p ar c e r i a  on de  
a j ud a r i a  a  e s s e ,  v am os  d i z e r  u m c omé r c io  f az e r  a  v ez  d e  u m a  a gê n c i a  

b a n c ár i a ,  co mo  j á  ex i s t e  ho j e ,  no  c aso  do  B an co  α ,  q ue  a  ge n te  t ê m o  
C o r r esp ond en t e  B an cá r i o ,  a on d e  f a r má c ia s ,  co mé r c i o  ge r a l ,  a t é  

m e smo  a s  C as as  Ba h ia ,  q u e  o  B an co  α  t e m  co nv ên io  e  o  c l i en t e  po d e  
f a z e r  qu a l qu e r  t i p o  d e  p a gam e n to  in c lu s i v e  s aq u e  em  d inh e i r o ;  e  t em os  
t am b ém o  n os so  c ha m a do  B an co  Po s ta l  q u e  é  u m co nv ên i o  d i r e to  c om a  
e m pr e s a  d e  co r r e i os  d o  Br a s i l .  
 
 

Q uan do  o  B an co  α  com e ç ou  e s s e  Co rr e sp ond en te  B anc á r i o ,  i s so  fo i  

um a i n i c i a t i v a  do  Ba nc o  α  ou  fo i  um  p ro gr am a e s t im ula do  ou  
f om e n ta do  p or  a lgum  ó rg ão  g o v ern am en ta l ?  
Is s o  a í  fo i  ex a t am en t e  um a  d iv i s ã o  ( No t a :  d i v i s ã o  =  n i c ho )  d e  m e rc ado  
o n de  s e  p od e r i a  o b t e r  e s se  t i p o  d e  r e l a c i on a me n t o ,  l o g i c a m en t e  c om  a  
a u to r i z a ç ão  d o  Ba nc o  C en t ra l .  
 
 

M as  a  in i c ia t i va  f o i  t od a  do  B an co  α ,  o  p i on e i r o   ( Not a :  s e n t ido  
c o rr e t o  =  o  p io n e i r i sm o  fo i  do  B an c o )?  
E u  a ch o  q u e  f o i  do s  b a n co s  e m ge r a l ,  o  qu e  s e  t em  ob s e rv a do  é  q ue  
c o m eç ou  i n i c i a l m en t e  c om a  C a ix a  E co n ômi c a  Fe d e ra l .  
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I s s o  t r ar ia  a lg um  im p ac to  ao  c l i en t e  d o  B an co ,  o  c l i en t e  t r ad i c i ona l  
d o  ba nc o  nos  s eu s  c a na i s  t ra d i c i ona i s ,  qu e  s er i a  a  A g ên c i a ,  o  A TM,  o  
a u to - a t en d im en t o ,  o  in t ern e t  b ank ing?  
N ã o ,  im pa c to  p r a t i c a m en t e  n ão  t e r i a .  O  m ai s  i mp o r t an t e  d i s s o  t u do  é  
s e r v i r  o  c l i en t e ,  s e j a  on d e  o  b an c o  es t i v e r .  
 
 
A h  c e r t o .  S en h or  GS B ,  vo l t an do  u m pou q u in ho  p ar a  e s sa  v i sã o  d e  

d i min u i çã o  d o  m e io  d e  pa ga m e n to  d o  va r e j o  a t r a v és  d o  pap e l - m o ed a ,  

n a  p oss ib i l i da de  d e  i s so  o c orr e r  c om  um a  f or ça  ma i or ,  daq u i  a  u ns  

c i n co  o u  de z  an os ,  m e s mo  vo c ê  a ch an do  qu e  s e j a  mu i to  r em o ta ,  a s  

e m p re sa s  d e  ‘ ca rr o  fo r t e ’ ,  o s  f ab r i c an t e s  de  ‘A TM ’ ,  a s  em p r esa s  qu e  

f a z e m o  s er v i ç o  d e  ‘ a s s i s t ê nc ia  t é cn i ca ’ ,  ‘ l im p ez a  e  co nse r v a çã o’ ,  e l e s  

t ê m a  m es m a  v i sã o  d e  l on g ev id ad e  d e  p a ga m en t o  a t ra v és  d o  p ap e l -

m o e da ?  

E u  e n t e nd o  qu e  tod a s  a s  em p re s as  t ê m  q u e  es t a r  com o  o l ho  p a r a  o  
f u tu ro .  Lo g i c a m en t e  e l e s  t êm qu e  t e r  e s s a  v i s ão ,  a  ex em pl o  d a  
t r an sp o r t ad o r a  ho j e ( N ot a :  t ra nsp or t ado r a  =  e mp r es a  d e  ‘ c a r ro - f or t e ’ ) ,  
q u e  e l a  só  n ão  p r e s t a  o  t r a b a lh o  d e  t r an sp o r t e  d e  n um e r á r i o  e  d e  p ap e l -
m o ed a  o u  a t é  me s mo  n o  t r ab a lh o  d e  a b as t e c i me n to  d os  c a ix as  
e l e t r ôn i c os ,  a s  em p re s as  h o j e  es t ão  mi g r a n do  mu i to  p a ra  t r ab a l h a r  
d o cu m en t os  d e  r e t agu a r d a  p r in c ip a l m en t e  d a  r e d e  ba n c á r i a .  U m ex e mplo  
q u e  s e j a  d e  p r o c es sa m e n to  d os  d e pó s i to s  d e  c l i en t e s  qu e  s ã o  r e a l i z a do s ,  
t a n to  em  a gê nc i as  c o mo  em  c a ix as  e l e t rô n i c o  ex i s t em as  em pr e s as  o u ,  
v a mo s  d i z e r  um a  p a r t e  d es s a  e mp r esa  f az e nd o  es s e  t r ab a lh o  d e  b ac k -
o f f i c e .  J á  p a r a  a s  em p re s as  d e  A TM  (N o ta :  r e f e r ê n c i a  a os  f ab r i c an t es  de  
‘ A T M’ )  o  q ue  a c on t e ce  é  qu e  e l a s  t am b ém  t e nd o  a  v i s ão  mu nd ia l  e l as  
t e n t am  s e  a d ap t a r  c a d a  v ez  m ai s  e  o f e r e c e r  p ro du tos  qu e  a t en d am ,  
l o g i c a m en t e ,  a  nec e s s id a d e  d o  c l i en t e  d os  b an c os ,  a  ex e mpl o  do  
d e s en vo lv i me n t o  de  u m  eq u ip a me n t o  q u e  p e rm i t e  s e r  r e a l i z a do  to do  t i po  
d e  t r a ns a ç ão ,  m e no s  o  sa q ue  d e  p ap e l - mo e d a ,  o u  s e j a ,  d e  q ua lq u er  
f o rm a  os  b a nc os  e  e s s a  em p re s a  j á  e s t a r i am ad e r e n t es  p a r a  a t e nd e r  os  
c l i e n t es  n o  c a so  d e  f a l t a  ou  e l im in a ç ão  do  p ap e l - mo e da .  
 
 
Eu  v e jo  a s s im ,  qu e  v o c ê  c om o Ge r en te  d o  D e pa r tam en t o  ( No t a :  
R e f er ên c i a  à  á r ea  d e  Au to -A te nd im e n t o )  qu e  d i r i ge  t od as  es sa s  c o i sas ,  
v o c ê  t em  m ui ta s  r e un i õ es  com  es s es  f ab r i c an t es  d e  ‘A TM ’ ,  v oc ê  j á  
c h eg ou  a lgum a  v ez  a  c om pa r t i l har  e s s a  v i s ão  em  r eun i ão ,  a pó s  a s s im ,  
o u  n a  h or a  do  ca f ez inho ?   
 
É  o  qu e  s e  b us c a  s e mp r e ,  p r i n c i p a lme n t e  qu a nd o  se  t r a t a  d e  emp r e sa s  
m un d i a i s  é  p ro c ura r  s a b e r  o  q u e  e s t á  a c on t ec e nd o  no  ex t e r i o r ,  c om 
r e l a ç ão  a  e s s a  p a r t e  d e  au t o - a t en d im en to  e  o  q u e  s e  o bse r v a  é  q ue  c ad a  
v ez  m ai s  o s  f a b r i ca n t es  t ê m aum e n t ad o  su as  v en d as  e  s e u  v o l um e de  
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p r od u t os  co m  eq u i p am en to s  q ue  c on t i nu am  a i nd a  a t en d en do  c om  o  
p a p e l -m o ed a .   
 
 
C e r to .  E  n es sa  m e sm a  v i s ão ,  a s  em pr es as  qu e  fa zem  ho je  a  Ass i s t ên c ia  
T é cn i ca  n os  q u ios qu es  d e  AT M em  g era l ,  e l e s  t am b ém  es t ar iam  
c om p ar t i lh and o  es s a  v i sã o ,  e s tar iam  l ig ad os  as s im ,  ou  e l es  e s tar iam  a  
r e bo qu e  da s  f ab r i ca n t es  d e  AT M? 
M a is  d o  q u e  n un c a ,  c a d a  e mp r es a  d e  a s s i s t ên c i a  t é c n i c a ,  d e sd e  o  i n i c io  
d a  p r im e i r a  m aq u in a  d e  c a ix a  e l e t rôn i co ,  d e  A TM ou  a t é  me sm o d e  
e q u i p am en tos  d e  i n f o rm át i c a ,  é  s im pl e sm en te  um a  ad a p t a ç ão ,  e l es  v ão  
s e  ad a p t an do  d e  aco r do  co m as  n e c es s i d ad es  do  m er c a do .  
 
 
S enh or  GSB ,  pa ra  qu e  a c on t e ç a  e s sa  r ev o lu ç ão  d aq u i  um  t em po ,  no  
f u tu ro ,  d e  p ra t i c am en te  ex t ingu i r  o  pa p e l -m oe da  p or  a l gum  m ot i v o ,  
v o c ê  a ch a  qu e  h á  n e c es s id ad e  do  a po io  do  g o v ern o  c om o  o  M in i s t ér io  
d a  E c onom ia  [ N . T .  r e f e r ê n c i a  a o  M i n i s t é r i o  d a  F a z e n d a ] ,  o  B an co  Ce n t r a l ,  
o u  m e sm o da  FEBR ABA N  [ N . T .  r e f e r ê n c i a  a o s  s i n d i c a t o s  p a t r o n a i s ] ,  ou  
s e r i a  um a in i c i a t i va  do  pr óp r i o  B an co?  
 
E u  e n t e nd o  q u e  to d os  os  i n c e n t i vos ,  p a ra  q u a lq u e r  t i p o  d e  a çã o ,  
p r in c i p a lm e n t e  n um a  en v e r ga du r a  d es s as ,  q ue  l o g i c am en t e  t em  i mp a c to  
d i re to  n a  e co no mi a  do  p a í s ,  t e m q u e  se r  u m t r ab a l ho  em c o n j un t o ,  com 
t od a s  a s  á r e a s .  N ão  s ão  só  o s  b a n cos  ou  a s  f e d er a ç õe s  d os  b an c os  a  
c o m an da r  u m p r o c es so  d e s s es ,  e u  a c ho  q ue  o  env o l v i me n to  é  de  tod os .   
 
 
M as  v o c ê  s e  l emb ra  qu and o  com eç o u  a  ‘Au t om a ção  Ban c ár i a ’  no  
c om eç o  d a  dé c ad a  d e  o i t e n ta ,  p ar e c e -m e  qu e  fo i  um a in i c i a t i v a  i s o l ada  

d o  Ban c o  α  e  pa ra l e l am en te  o  B an co  β  ( l og o  em  se gu i da . . . )  
M a s  a í  a  q u es t ã o  e r a  u m d i f e re n c i a l  n a  co mp et i t i v ida d e ,  e n t ã o  n ão  
a f e t av a  d i r e t a m en te  a  q u es t ã o  d e  e l im in a ç ão  o u  po r  f im  a  c é du l a  d e  
p a p e l .  En t ã o  é  com p et i t i v id a de ,  e u  a c h o  qu e  s e nd o  as s im  o  Ba nc o  
t r ab a lh a  i n d i v id u a lm e n t e .  
 
E  n ess a  s i tu a çã o  vo c ê  a ch a  q u e  s e r ia  n e c e s sá r i o  o  a po io  ou  a s s o c ia ç ão  

d e  a l gum  ou t r o  Ba n co  ou  o  B an co  α  t em  a  co nd i ç ão  d e  t o ca r  es se  
p ro j e to  s oz inho  com  a  a jud a  d e  a lg um  ó rg ão  g o v ern ame n t a l ?  
E u  e n t e nd o  qu e  t em q ue  h a v er  a  p a r t i c ip a ç ã o  d e  t od os  n o  p r o c es s o .  
Vo c ê  a ch a  qu e  ne s s e  ca so  d e  f im  do  pa p e l -m oe da  h a v erá  a lgum  
im p ac to  em  a lgum  o u t r o  s e t or  d a  e c on om ia?  P or  ex em pl o ,  t ran sp or t e s ,  
a  in dús t r i a  au t om ob i l í s t i c a  em  g e ra l ,  s e gur os . . .  
E u e n t en do  qu e  p a r a  q u e  a co n t e ç a  i s s o  t od os  d ev em e s t a r  d e v id a m en t e  
a d a p t ad os  pa r a  p od e r  s up r i r  a  e l imi n a çã o  d o  p ap e l -m o ed a  p a r a  s e  
b e n e f i c i a r ,  l o g i c ame n t e .   
 
 
En tã o  pa ra  qu e  ac o n t e ça  i s s o  en tão ,  a  sua  v i sã o  é  qu e  t ud o  v a i  
a c on t e c er  d e  fo rm a,  n ão  va i  s e r  abr up t o ,  va i  s e r  pa ss o - a -p as so ?  
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Ex a t am e n t e .  E  c ada  c a so  n e go c i an do  a s s im  as  su as  e n t id ad e s  ( N o t a :  
r e f e r ê nc i a  a  s i nd i ca t o  d e  c l a s s es ) ,  é  um a  co i s a  m e io  q u e  g l o b a l .  
 
 
C om o o  s enh or  vê  a  r e a çã o  d a  s oc i e da de  u su ár i a  de s s e  m eio  de  
p a gam en to  d e  va re j o  com  r e l a çã o  a  es s e  ‘ f im  do  pa pe l -m o ed a’ ,  v oc ê  
a c ha  qu e  a  s oc i ed ad e  e s t á  s e  ad ap tand o  ou  e l a  a ind a  es tá  à  m a rg em  de  
tu do  i s s o?  
 
E u  e n t en do  qu e  a ind a ,  co n fo rm e  e u  fa l e i  n o  in i c io ,  c on s id e r a nd o  q u e  s ó  
4 3 % do s  a du l to s  s e  u t i l i z am  d os  me i os  b an c á r i os  t em  q u e  t e r  um a  
g r a n d e  a d ap t aç ã o  a i nd a  p a r a  c h e ga r  a  e s s e  n ív e l .  
 
 
M as  a ss im ,  s e  vo c ê  p erm i t i r ,  vam o s  t en t ar  es t ra t i f i c ar  i s s o  em  c l as s e  A ,  
B ,  C ,  e  D .  On de  a  c l as se  A  s er i a  os  c l i e n t es  d e  a l ta  r end a  a t é  a  c la s se  
D  qu e  s er i am  os  nã o -b an ca r i z ad os .  F a l and o  po r  es t r a to s  so c ia i s  e s sa s  
c am a da s  da  s o c i eda d e  e s t ão  d e  a l gum a m an ei ra ,  a s s im ,  a  c l as s e  m ai s  
p r i v i l eg i ad a  já  ind o  p ar a  es s e  m e io  d e  pa gam en to  a l t e rn a t i v o ,  com o 
q u e  o  s en ho r  v ê  por  es t ra t i f i c aç ão ?  
 
C om c e r t ez a ,  o  que  eu  f a lo  c om r e l a ç ã o  a  e s s a  a i nd a  n e c e s s i d ad e  d e  
i n c r e m en t a r  o  v o lum e  d e  a c e s s o  a os  m ei os  d e  p a ga m en to  é  p a ra  a  c l a s s e  
D ,  q ue  é  a  c l as s e  m ai s  b a ix a  a on d e ,  i n fe l i z m e n t e ,  a in d a  t e mo s  p e s s oas  
a n a l f a b e t as  q u e  se q u e r  s a b em e s c re v e r  o  no m e e  o  qu a n t o  en t ã o  
i mpl i ca r i a  e m  f az e r  um  p ro c es so  de  p a ga m en to ,  p o r  ex e mpl o ,  s e j a  
a t r av é s  d a  i n t e r n e t  a  p es s o a  m ui t a s  v ez e s  é  l e i ga ,  mu i t a s  v ez es  n em 
s e qu e r  t em  o  e qu i pa m e n to ,  mu i t as  vez e s  na  r e g i ão  ao nd e  e l a  r e s id e  nã o  
t em  m ui t a s  v ez es  ne m  u ma  a ge n c i a  b an c a r i a ,  ou  um c a ixa  e l e t rô n i co .  É  
p o r  i s so  e n t ão  qu e  d i z e mo s  q u e  a  c l as s e  D  é  a  m ai s  p r e j ud ic a d a  n es s e  
m om en to ,  a p es a r  do s  i n v es t im en tos  qu e  t a n to  o s  b an c os  c o mo  o  p r ópr io  
go v e r no  t em  f e i t o  pa r a  a  c h am ad a  ’ in c lu s ão  d i g i t a l ’ .  
 

S enh or  GS B,  a go ra  um a v i sã o  o lh and o  pa ra  o  in t e r i or  d o  Ban c o  α ,  o s  
c l i en t es  in t er nos ,  o s  fun c i on ár i os  d o  Ban c o ,  c om o qu e  v o c ê  a ch a ,  e l es  
e s tã o  a c om panh an do  e s sa  p oss ib i l i da d e  d e  m ig ra ç ão  d o  m ei o  de  

p a gam en to  p ar a  e l e t rôn i co  e  o  B an co  α  e s t á  s e  pr e o cup an do ,  
p r ep ar and o  e l e s  par a  e s s a  m ud an ça ?  
 
C om c e r t ez a ,  i s s o  a í  é  um t r a ba lh o  qu e  é  f e i t o  p r a t i c ame n t e  q u as e  q u e  
t od o  d i a ,  qu e r  s e j a  a t r av é s  d e  i n f o rm a çõ es  i n t e r n a s ,  d e  s eus  
D e p a r t am e n to s  e  á re a s  q u e  o f e r e c em  lo g i c am e n t e  os  p r odu to s .  
 
M as  v o c ê  vê  a s s im ,  a l gum  pr ogr am a p ar t i cu l ar  d e  r e c i c l agem  
p ro f i s s ion a l ?  Po rqu e  eu  ve jo  qu e  o  B an co ,  d e  t em po s  em  t em po s ,  t em  
im pl em e n ta do  po l í t i c as  d i f e r en t es ,  in c lu s i v e  ho j e  eu  ve jo  a  va l or i z a ção  
d e  pe s s oa s  c om  l ev e  e xp e r i ên c i a ,  a o  in v és  d e l e s  s er em s im pl e sm en t e  
d em i t id os  com o  an t ig am en t e ,  p or  cau sa  do  s a l ár i o  e t c . ,  eu  v e jo  um a 
u t i l i za ç ão  fo r t e  de  c on su l t or ia ,  e l e s  bus c am  n es sa s  p e s s oas .  M as  
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m e sm o ass im  com  e s s e  p er f i l  d e  m uda n ça  d e s s e  m eio  de  p ag am en t o ,  a  
in t ern e t  ca da  v ez  m ai s  po de ro sa  em  t e rm os  d e  d i s po n ib i l i z ar  m ei os  d e  
t e cn o lo g i as ,  i nc lus i ve  t am bém  ag ora  m e  p ar e c e  qu e  t em  um  qu ar to  

c a na l  d o  B an co  α  n a  ár ea  d e  c e lu l are s .  C om  tu do  i s so  v o c ê  a ch a  q u e  
t em  a l gum  pr og ram a d e  e s t ím ulo  n ess e  m om e nto  pa ra  os  fu nc ion ár io s ,  
p ar a  qu e  e l es  bus qu em  su a  r e c i c l ag em ?  
 
C om c e r t ez a ,  eu  a c h o  q u e  to d a  á rea  d e ,  i nc lu s iv e  T re i n am en to ,  d o  
Ba n c o ,  e l a  é  p a u ta d a  a  o f e r e c e r  d ive r s os  t r e i n am en to s ,  q u er  s e j a  da  
p a r t e  d e  t r e in am e n t o  p ro f i s s io na l ,  que r  s e j a  d e  p r od u tos  no vo s ,  q u e  o  
p r óp r i o  f un c i on á r io  t em  a ce s s o .  A í  t a m b ém lo g i c am en te ,  a  i n t r an e t  qu e  
é  a  r e de  i n t e rn a  do  Ban c o ,  p r a  pe s so a  p od e r  s e  a tu a l i z a r  e  s e  m an t e r  
i n fo rm a da  d o  q ue  ac o n t e c e  d en t r o  do  Ba n c o  e  o  q u e  e l a  t e m  d e  o f e r t a .  
 

P a re c e  qu e  o  Ba nc o  α  t êm  uns  p rog ram a s  d e  t r e in ame n t o  g er en c i a l ,  
q u e  m ei o  qu e  e l es  f i cam  um a  s em ana  em  ho té i s . . .  
T a mb ém ,  a l ém  do  t r e in am e n t o  v i r t ua l ,  ex i s t em  o s  t r e i n am en tos  
p r e s en c i a i s ,  on de  h á ,  l o g i c am e n t e ,  du r a n t e  o  an o  a  p ro gr a m a ç ão  p r a  
t od os  os  n ív e i s  de  á r e a s ,  p r in c i p a lm e n t e  as  eq u i pe s  q u e  a tu am  no  
m e r c ad o .  
 
 
A  m íd i a  t em  d o cume nt ad o  in c lu s i v e  qu e  há  um  pr og ram a  d e  pr em ia ç ão .  
P a re c e  qu e  o  p es so a l  f o i  p r a  C o pa  do  Mun d o ,  p r óx im o pr og ram a sã o  
a s  Ol im pía da s . . .  
 
É  sã o  p ro gr a m as  de  ob j e t i vo s  n é?  Nin gu é m d en t r o  do  Ba n c o  n ão  ge r a  
n e nh um  r e su l t ad o ,  e m  c im a  d es s e  r esu l t ad o  a s  m e lh or e s  c l as s i f i c aç õ es ,  
p r in c i p a lm e n t e  da  á r e a  d e  v a re jo ,  a  á r e a  d e  P r im e ,  s ão  a g r a c i a do s  os  
p r im ei ro s  c o lo c a dos  co m um a p re mi a çã o  v o l t a d a  a  e s s e  t i p o .  
 
 
P e r f e i t o  S enh or  GSB .  A go ra  p ar a  f ec h ar  e s s a  a bo rd agem ,  eu  go s t ar i a  
d e  pe rg un ta r  a  vo c ê  com  r e la ç ão  a ind a  a o  m e io  d e  p ag am en t e  d e  
v a r e jo  pa p e l -m oe da ,  a  e x t in ç ão  d e l e ,  qu e  v oc ê  fa lou  que  m a i s  a d i an t e ,  
m as  qu a l  s e r ia  o  fa to  g e ra do r  qu e  in i c iar ia  a  r e v o lu çã o ,  e s s a  
m uda nç a?  E  qu ando  i s s o  po d erá  a c on t e c er ?  
 
E u  ac ho  q u e  j á  e s t a  a c on t ec e nd o ,  a  p a r t i r  d o  mo me nt o  qu e  a  ev o l u çã o  da  
t e c no l o g i a  o f e r e ce  c a da  v ez  ma i s  f e r r a m en t a s  e  c an a i s  d e  a c es s o  a o  
c l i e n t e ,  l o g i c am e n te ,  i s so  o  t emp o  v a i  c o m an da r  e s s a  r edu ç ã o  d o  p a p e l -
m o ed a  n o  fu tu r o .  
 
 
M as  es s e  f a t or  t emp o ,  vo c ê  c ons e gu e  e s t im ar  m a i s  ou  m e n os  em  t erm os  
d e  a nos ,  d es cu lp e  a  in s i s t ên c i a .  
 
A  ge n te  en t en de  q u e  o  p a pe l -mo e da  c om e ço u  l á  n a  é p o c a  do  E gi to  
q u an do  se  t r o c av a  s a l ,  p o r  i s so  s e  cha m ou  o  t a l  do  s a l á r i o .  E  d e  l á  p ra  
c á  s e  f o r am an os ,  m i lh a r es  d e  a no s .  E n t ã o  nã o  t e nh o  es t im a t i v a  a í  p r a  
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v e r  o  f im  d o  p ap e l - m oe d a ,  v o u  d i z e r  a  m éd i o  p r az o ,  é  co i s a  d e  l o n go  
p r az o  m e smo .  
 
 
B om  Senh or  GSB ,  m ui to  ob r ig ad o .  Vo c ê  t e r ia  m ai s  a l gum a 
c o ns i d er aç ão  f in a l  p r a  g en t e  p od e  c on c lu i r  i s so ?  
 
 N ã o .  Só  q u e r i a  a g r a d e c e r  po r  p od e r  e s t a r  p a r t i c ip a nd o  a í  d e s s e  p ro j e to  
d o  m eu  ami go  M or i t a .  
 
 
 O br i ga do  S enh or  G SB!  
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Apêndice E – Entrevista com Senhor GST, em 27/10/2007 
 

  Senhor GST, na sua visão qual é o impacto do fim do papel-moeda para o  Banco α? 

 
 Morita, acompanhando essa evolução, já a tendência que eu enxergo é que o impacto será o 
menor possível, quase nenhum.  
 Eu enxergo assim porque tudo está tendendo para o dinheiro e para as transações eletrônicas, 

os grandes investimentos do Banco α já estão indo nessa direção, tudo inclusive o 
investimento pesado que é feito em cima do cartão de crédito, débito, da internet banking, 
onde você apenas transfere, onde o grande “boom” das lojas via on-line, das lojas que 
cresceram muito agora, ou seja, a utilização do papel-moeda é quase nenhuma já, Morita. Eu 

estou enxergando assim, e pro Banco α o investimento que ele está fazendo visando inclusive 
que apenas haja transferências eletrônicas de bens, de dinheiro, já está indo para esse caminho, 
eu acredito que vai ser muito pequeno, e se acontecer o impacto será muito pequeno. Toda 
tendência e todo atual investimento é para a moeda eletrônica, desde ATMs passando pelo 
cartão de crédito, cada vez mais crescente, o crédito num cartão que está sendo adiado, mas 
vai chegar que é o SMART CARD, que vai ser o crédito no seu cartão pra a utilização mais 
recente que está sendo pesquisada que é colocar crédito no seu celular, você vai pegar seu 
celular, vai chegar em frente a uma máquina que estará disponível pra te vender tudo, desde 
necessidades pequenas, do dia-a-dia, como uma água, um jornal, tudo por transferência 
eletrônica e isso juntando com o advento do wireless, com o advento da segurança que está 
sendo colocada nesses dispositivos, tudo está tendendo a não existir mais o papel-moeda. 
 São tendências que eu enxergo, na direção que o impacto será o menor possível onde o 

Banco α já está se preparando para isso 
. 
 E o cliente, o cliente que usa o papel-moeda, o feirante, o açougueiro? 

 
 Morita, se você olhar mesmo pra sociedade, para os grandes centros, até numa feira hoje você 
já encontra um leitorzinho de cartão, você tem isso hoje em qualquer banca de jornal, na 

banca de jornal ao lado do Banco α (NT-referencia ao local de trabalho do entrevistado) 
quase toda a venda é feita já com débito, cartão de débito para se comprar um jornal de dois 
reais, isso é uma tendência, eu não enxergo não o feirante, a questão toda é se tornar mais 
viável para o pequeno comerciante, Os açougues, a grande maioria já tem lá o “pinpad” (NT-
referencia a equipamento de transferencia eletrônica de fundos), alguma coisa pra você fazer a 
operação, a questão maior é, ainda existe uma percentagem, um valor que o pequeno 
comerciante paga que ainda é considerado alto, mas quanto mais isso vai crescendo na 
utilização, mais vai diminuindo o valor, eu não enxergo não que isso vai ser um impacto. 
Mesmo o cheque, o Brasil era até o ano retrasado um dos maiores utilizadores de cheque do 
mundo, até o próprio cheque já está diminuindo, em decremento do uso de transferências e o 
cartão de débito e crédito. Eu não enxergo não isso como um grande problema. 
 
 Então do ponto de vista do usuário você não vê nenhuma restrição? 

  
Vou mais longe, vamos pegar a massa agora, o transporte, o que se utiliza hoje? Cartão de 
transferência, principalmente no ônibus, sem contar o metrô que já era, metro há dez anos 
atrás você já transformava seu dinheiro, papel-moeda, num cartão que te dava a condição de 
viajar dez ou vintes viagens, no quê? Transformando o papel-moeda num cartão de crédito, 
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isso evoluiu, na maioria do transporte público hoje em SP está baseada no cartão wireless, 
inclusive de proximidade você nem precisa mais, você passa o cartão já libera a catraca e está 
pago, ou seja, se chego até no transporte público em massa hoje, desde o mais humilde, 
exemplos não faltam, a pessoa que nos ajuda aqui em casa quinzenalmente, a doméstica, não 
usa mais dinheiro para pagar o ônibus, tem o cartãozinho, compra e perde a proximidade, 
libera a catraca, não tem mais dinheiro, eu tenho um exemplo, eu não tenho isso porque eu 
não utilizo muito o transporte publico, eu precisei fazer uma viagem longa aqui dentro de São 
Paulo, eu fui lá à Zona Leste, eu fui tira o dinheiro do bolso e a pessoa que estava recebendo 
disse “Você não tem o cartão? Como é que eu vou te dar o troco? Eu não tenho troco” eu 
perguntei “O que quê nós vamos fazer?” e a pessoa disse “Num sei, compra uma água ali” 
(risos) Comprei a água. Se este exemplo chegou até no transporte, na padaria já tem, nos 
açougues, é uma tendência, eu enxergo bem claro, não vai existir mais papel-moeda e não vai 
ter impacto nenhum, vai ser transferência de fundos. 
 
 Mas Senhor GST, você fala isso com tanta certeza, parece que os fabricantes de ATM cada 
vez inovam em mais e mais modelos, você acha que eles não estão enxergando isso? 

 

 Esse é um grande problema Morita, indo pra esse lado o Banco α investe a cada ano um 
maior número de maquinas ATMs, essa necessidade ainda de chegar na maquina e retirar o 
papel-moeda, se você olhar o que esta acontecendo hoje na Europa e no EUA até isso já está 
sendo substituído, num está crescente lá na Europa e nos EUA o uso de ATM, então o que 
acontece? No Brasil aonde existe um índice de não bancarizados ainda muito grande, nem 
atendido pelas novas formas aí, não-postal e outras, como é muito grande o número de não 
bancarizados ainda se necessita de papel-moeda, onde o governo, por exemplo, ele te dá o 
bilhete, o cartão de aposentadoria de INSS e você precisa retirar, tranformar aquilo em 
dinheiro, mas isso com o tempo eu enxergo que vai diminuir também. Só que o quê acontece, 
fechando o raciocínio, como na Europa e nos EUA está diminuindo e no Brasil ainda tem um 
grande número de pessoas sem acesso ao sistema financeiro regular, este ATM está servindo 
muito mais a essas pessoas. Eu acho que dá pra gente fazer aqui entre nós, eu estou sendo 
entrevistado aqui, mas você é um grande usuário, o que você usa de um ATM hoje? Eu num 
uso Morita, eu só faço transferência, eu uso muito a internet, eu compro via internet, eu debito, 
credito, tudo pela internet não preciso de ATMs. Eu preciso do quê? Do dinheiro dessa 
empregada que ela vai transformar no bilhete para tomar o ônibus, porque ela não é 
bancarizada, esse número enorme de não bancarizados utiliza os ATMs, os bancarizados não 
utilizam. 
  
Mas voltando para os fabricantes de ATM, você acha que eles não estão enxergando isso? 

 
 Eu acho que estão, estão enxergando, mas existe um nicho que precisa ser atendido, existe, o 

Banco α mesmo é um grande. 
 
 Mas você vê a movimentação desses fabricantes de ATM no sentido de mudar de negócio, 
porque parece que eles estão cada vez mais investindo nessa área? 
  
É isso é realmente um tema, eu ainda não enxergo um movimento desses grandes players 
desse segmento, Nixdorf, Procomp, NCR, IBM, ainda não, você percebe que eles trabalham 
para grandes grupos, que são os grandes grupos financeiros, ainda num dá pra enxergar que 
eles estão, mas eu tenho certeza que eles estão vendo essa movimentação, mas ainda nem está 
claro o que eles estão planejando, eu não vejo algo claro, mas é uma tendência, vai diminuir. 
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Então no círculo de stakehouders ainda nós temos as empresas de carro forte o quê você 
acha, eles estão enxergando alguma coisa nesse segmento, o que será do futuro deles? 
  
Nesse ponto eu tenho quase que uma certeza, eu não sei se eles estão enxergando, mas o 
futuro deles é outro negócio. Tem um outro motivo que eu posso te apontar agora, não 

somente devido ao futuro do papel-moeda, mas o próprio investimento do Banco α e outros, 
em o chamado “backoffice”, ou seja, tratamento via imagem de todos os documentos e 
cheques pra não se utilizar do próprio carro forte. Não sei se você entendeu, mas é um começo, 
se eu faço um tratamento de backoffice via imagem onde, logo, me parece que discussão da 
truncagem do cheque, tornar a imagem do cheque válida como documento oficial isso no 
Brasil tem anos e anos de discussão mas com a força dos conglomerados financeiros me 
parece que entre 2008 e 2010 deve-se fechar essa questão. Daí o que acontece, um grande 
volume de transações relacionadas ao transporte nesse segmento não vão mais existir, sobrará 
o quê? Muito pouco transporte de valores, que hoje é muito pequeno, o grande volume de 

investimento de segmento é o transporte de documentos, não do papel-moeda. O Banco α 
mesmo já está com um grande projeto de backoffice. 
 
 E com relação aos demais serviços, serviços de segurança, serviço de limpeza desses 
quiosques de auto-atendimento?  

  
Eu enxergo uma grande tendência de todo esse segmento, a começar a se reprogramar e se 
preparar para uma outra atividade. 
  
Mas eles estão enxergando isso? Porque a cada ano que passa parece que o investimento 
dos bancos na rede aumenta. 

  
Não sei não se estão aumentando não, Morita. Voltando, dá pra fixarmos em apenas um nicho 
ATM. A rede de ATMs no Brasil tende a crescer, está crescendo. Mas tem um fator aí, o 
grande investimento é em substituição de um volume muito grande de máquinas antigas, a 
reciclagem, isso é um investimento grande. Eu não tenho números absolutos pra você, mas 
investimento em novas máquinas, novo locais não é tão grande não. 
  
Agora, você vê a possibilidade de surgir um novo produto ou serviço que vá substituir o 
papel-moeda? Você já comentou a internet, mas tem mais alguma coisa? 

  
Eu enxergo, eu pelo menos, dentro do nosso setor o mais claro é que o crédito no celular, ou 
seja, o smartphone está se transformando numa ferramenta importantíssima para o homem, 
ele é um tendência. Onde você terá crédito, existirão receptores em várias máquinas e várias 
áreas, inclusive já está sendo feito o acordo com redes de cinema, os avisos chegarão no seu 

celular e você poderá comprar. Existem diversos projetos do Banco α com grandes redes de 
entretenimento, em geral. O smartphone já está sendo testado como um meio de pagamento 
em transporte, até em táxis, ou seja, o smartphone é um grande caminho, o maior de todos. 
Depois virão os créditos em smartcards que já está há um bom tempo, mas não é aplicado, 
mas o grande foco mesmo é o smartphone. Pedágios, outro indício de que você num futuro 
bem próximo vai comprar um adesivo RFID e colar no seu carro e não utilizará mais o 
dinheiro, outro indício de que o papel-moeda será substituído. Hoje em dia até 
estacionamentos já estão aceitando aquele “sem parar” é a grande tendência no mundo 
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wireless que está aumentando cada vez mais, principalmente seu telefone se transformando 
num computador, que é o smartphone, nele estará carregado o seu salário, seu crédito, tudo 
que você precisa. Então indícios e tendências de que papel-moeda está no seu fim é muito 
claro. 
 

 Quer dizer então que se os aposentados recebessem os seus salários nesses smartphones já 
não precisariam sacar dinheiro? 

 
 Exatamente, só que uma grande parcela não é bancarizada, chegará um momento que ele irá 
dizer “E agora, o que eu faço?” ele precisará de ATM. 
 
 Então precisa de uma instituição pra interfacear o cartão do aposentado que não tem 
conta em banco para economizar dinheiro com todo o restante do comércio? 

 
É mais ou menos o que eu enxergo, é por aí. 
 

 E você está sugerindo que este intermediário seria a operadora de celular ou o Banco α 
entrando nesse segmento? 

 Ou por exemplo, o próprio Banco α, é mais um negócio para o Banco α. 

 E você acha Senhor GST que podem surgir outros players que disputarão esses espaços 
com os bancos? 

 
Ah sim, isso eu acredito, tenho quase certeza. Você percebeu o que está ocorrendo com as 
redes de hipermercados? Por exemplo, Casas Bahia, Carrefour, onde existe um crediário, num 
sistema não bancário, eles têm o seu cartão que agora oferece crédito, isso está acontecendo 
com muitas outras redes, concessionárias. Está havendo uma movimentação que eu acredito 
que os bancos estão enxergando. Mas todas essas outras áreas da economia já estão indo para 
esse lado. 
  
Mas você vê também a possibilidade de surgirem novos negócios em vista desse novo 
cenário? 

 
 Eu acredito que tem muita coisa ainda pra surgir. Eu acho que o homem ainda nem pensou 
nisso, as possibilidades existentes quando a maioria das pessoas estiver ligada, conectadas 
dentro de um sistema financeiro completo, ou seja, onde apenas a transferência eletrônica 
estará disponível. Há tantas coisas ainda para acontecer, Por exemplo, há pouquíssimo tempo 
foi apresentado ao público que eles poderiam entrar num ônibus sem tirar dinheiro do bolso, 
foi um impacto. Começou lá atrás com o metro, foi um impacto “Como, sem dinheiro?”, hoje 
a aderência do homem a isso se tornou tão grande que ultrapassou as expectativas, mas o 
futuro está ligado novamente ao smartphone. Eu acho que o que se pode colocar dentro de um 
celular, é só o começo, com o celular você está conectado no mundo, você está seguro porque 
com ele você fala com seu ente querido, você resolve um negócio, você paga sua passagem, 
você compra a sua passagem. 
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E se roubarem o seu celular? 
  
(risos) Muito bem, é muito melhor e mais fácil do que roubarem uma quantidade de papel-
moeda, se roubarem seu celular pela tendência e pelo crescimento na segurança dificilmente 
alguém poderá fazer uma transação. Principalmente com o advento da biometria, no momento 
que juntar a biometria com um dispositivo como o celular, aí será o grande “boom”, porque 
ainda não existe. 
 
 Mas Senhor GST você diz que está pra acontecer isso, mas algumas coisas estão 
impedindo, você acha que falta apoio do governo, ou da Febraban, ou dos bancos tomarem 
alguma atitude para que isso venha a acontecer? Quando você acha que isso acontecerá? 

 
 Eu tenha um sentimento muito grande, estamos falando do nosso mundo, nossa empresa, meu 
grande sentimento é a desconexão que existe no Brasil entre a área acadêmica e a indústria. É 
uma produção enorme dentro das grandes universidades de primeiro nível no país e da 
indústria. A indústria pesquisa sozinha, e as universidades pesquisam sozinhas, um não fala 
com o outro e ninguém ganha com isso, esse é o grande problema do país. Mesmo para os 
grandes grupos financeiros, não estão conversando com a área acadêmica, é lá que tem as 
pessoas pesquisando, mas parece que ninguém conversa. O dia em que se entender o que 
acontece nas grandes universidades americanas, européias, onde nasce dentro da escola, junto 
com a indústria, transformando o quê? Pesquisas em algo importante pra sociedade, aqui não 
tem isso. 
 
 Mas Senhor GST se nós fizermos um paralelo com a historia da automação bancaria no 
Brasil, que foi pioneira no mundo no começo da década de oitenta, parece-me que  o 

governo não fez nada, as iniciativas foram dos próprios bancos, foram o Banco α e o 

Banco β que começaram a corrida. Então você acha quê para uma revolução tão grande, 
que seria substituir o papel-moeda que é uma coisa que existe há séculos por uma moeda 
eletrônica, virtual, precisa do governo para fazer essa mudança? 

 
 É que eu fui um pouco mais longe, eu acho que especificamente nesse assunto eu acredito 
que nem tanto, se os grandes grupos financeiros tomarem uma direção, uma diretiva de 
“vamos por esse caminho mesmo”, aqui no Brasil eu acho que será ao contrário, será o 
governo que vai ter que... 
 Como sempre né? 
 Isso. 
 

 Mas você acha necessário que haja alem, por exemplo, o Banco α tem acerta alguma coisa 

com a Febraban, com o Banco β, com o Banco do Brasil, ou ele pode sozinho partir pra 
isso? 

 Morita o Banco α está sendo exemplo para varias desenvolvimentos no país a maioria das 
empresas, falando na área tecnológica, 

 
(Virou a fita. Houve uma pausa forçada pela esposa do entrevistado, que convidou a todos 

para um café) 
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Vamos lá Morita, com relação a esse canal, BDN, eu enxergo que bem rapidamente ele será 
totalmente terceirizado. 
 
 Terceirizado ou extinto? 
 

Não, não vai ser extinto. Ele é um canal muito importante para o Banco α, ele será colocado 

para um terceiro tomando conta, talvez a inteligência talvez somente dentro do Banco α. Eu 
não o enxergo extinto não, esse canal continuará. 
  
 
O canal de auto-atendimento, não o canal internet? 
 
 Isso auto-atendimento, eu acho que o maior crescimento dos próximos anos será o canal 
internet, esse com certeza, absoluta. Mas isso já existe a inteligência já. Hoje eu enxergo que 

não ta muito claro, fica um divisão muito grande entre Banco α e Scopus. Mas o BDN (NT-

referencia ao canal de auto atendimento  do Banco α) ele é muito importante por todos os 

motivos que nós discutimos antes, mas eu não o enxergo continuando dentro do Banco α não. 
É isso aí. E na seqüência aí você precisa me dar à direção pra gente ir conversando Morita. 
 
 

 Ah, sobre o papel da Febraban nessa revolução, possível revolução de mudança de papel-

moeda para moeda virtual. Ela tem alguma influência ou depende só do Banco α, do 

Banco β, do banco em si? 

 
Eu enxergo que depende muito mais de uma tomada de decisão, de um caminho que os 

grandes grupos: Banco α, Banco β, e outros tomarem do que a própria Febraban dar o 
caminho. Porque isso vem acontecendo, ela simplesmente, ela baliza na verdade decisões que 
já foram tomadas, ela apenas constrói, dá o balizamento, mas não foi a Febraban que deu o 
caminho. 
 
 Ela institucionaliza? 
  
Isso, exatamente, ela torna institucional, mas não será a Febraban que vai dar o caminho não, 
com certeza. 
  

E diz uma coisa, com relação a dentro da empresa Banco α, o que pode essa mudança do 
papel-moeda pra uma moeda virtual, o que isso pode impactar em departamentos, 
empregados? 

 

 Ainda hoje o Banco α, mesmo tendo esse caminho na direção da moeda virtual, ela está 
muito fundamentada em cima do papel-moeda ainda. Então ainda existe uma grande massa de 
recursos e trabalhadores com essa formação, com essa visão em cima do papel-moeda e de 
tudo que ele representa. Ou seja, o que eu to querendo dizer, que vai precisar de uma 
readaptação, um re-treinamento ou um investimento muito grande em novos recursos, eu 
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acredito inclusive que muitos departamentos, ou mais, muitos recursos nos departamentos não 
estão preparados para essa grande mudança não. 
 
  
Você fala recursos humanos? 
  
Humanos, porque principalmente a nossa empresa ela vem já de uma formação, 

principalmente o Banco α, ela é muito conservadora e vem de recursos que estão 
fundamentados com muito tempo de casa. Vai precisar de recursos humanos com uma nova 
mentalidade, uma mentalidade já preparada para isso, poucos pessoas vão estar preparadas 
inclusive para se adaptar a esse novo cenário, eu enxergo assim, na minha visão. 
  
 
Você acha que é, porque o departamento de cartões está sendo terceirizado né, você acha 
que isso tem alguma coisa a ver com a virtualização da moeda, ou não tem nenhum 
relacionamento? 
  
Eu acho que independe, eu enxergo que independe a terceirização dos cartões é apenas um 
negócio que a nossa empresa enxerga, apenas um negócio. 
 
  
Foco no core business? 
  

Isso, é o foco no core do Banco α, somente isso. É um grande negócio a área de cartões, se 
enxergou que terceirizando com um grande grupo, uma Fidelite e outros. Enxergou-se um 
grande acredito que nem um pouco com a tendência da moeda virtual. 
 
 

 Senhor GST, pra finalizar assim, do ponto de vista de pesquisa em desenvolvimento, que é 
o teu foco, quando você acha que vai acontecer essa virada, assim essa revolução, o 
estopim dessa revolução, o quê é preciso pra que aconteça isso? 

 
Essa primeira pergunta é bastante complexa viu Morita, eu acho que isso vem acontecendo 
com todos os exemplos que nós demos isso vem acontecendo, mas eu acredito que, você usou 

a palavra bem direta aí, o estopim, ascender o pavio vai ser quando o Banco α investir mais 
ainda fortemente no negócio via internet, no B2B, em outras transações, a começar, por 
exemplo, os processos de compra se tornarem totalmente eletrônicos, que ainda não é. 
  
 
 

Mas grande coisa já existe aquele projeto “Estoque on-line” (NT-referencia ao processo 

B2B do Banco α com fornecedores de insumos básicos de escritório e de higine (tais como 
papeis de impressão,esferográficas, lápis, borrachas, papeis higiênicos, etc) que você faz 
uma reserva e já cai direto no fornecedor, isso já tem né? 

  
Tem mais ainda é bem incipiente ainda né, bem no início. O “compras” (NT-referencia ao 
Depto. de Compras), eu acho que é um ponto muito forte para o início desse estopim, o 
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“compras” do Banco α tem um (grande) poder, ele é um gerador de negócios estrondoso. É 

muito grande o que o Banco α compra, nós somos responsáveis em média por 20 à 30 
recomendações técnicas por dia que variam de R$1500,00, R$2000,00 à milhões, por dia, 
durante o ano inteiro se colocar isso mais o número enorme de processos que ainda não fazem 
parte da recomendação técnica, olha o que isso gera de negócios, imagina quando isso se 

tornar totalmente eletrônico? Eu to dizendo o B2B, é o Banco α direto, via eletrônico para o 
fornecedor, hoje ainda não é assim, aí talvez seja o estopim, porque daí não entra mais o 
papel-moeda mesmo. Ou seja, “compras “ eu enxergo como o gerador aí desse início. 
 
 

 Você está dizendo que talvez a quantidade de funcionários que o Banco α necessita para 
realizar todos os seus processos possa ser diminuída drasticamente? 

 
 Eu acredito que muito, será muito grande a diminuição, principalmente com esses processos 
de negócio via canal eletrônico, via internet, com certeza absoluta. Porque aí o número de 
processos envolvidos de cada lado, inclusive vai gerar também do lado do fornecedor vai 
diminuir, e aí nós vamos entrar numa outra discussão muito grande que não é o caso agora né. 
  
 

Você tem conhecimento de que alguma coisa similar acontece nos EUA, na Europa, na 
Ásia, com relação a essa mudança de papel-moeda para a moeda virtual? 

 
 Não, diretamente não, só a tendência, isso ocorre com o crescimento cada vez maior 
principalmente das transações via web,  a transação via web, principalmente o “business to 
business” e outros equivalentes que é o grande processo que está acontecendo no mundo. No 
Brasil hoje já existem grandes exemplos do que estamos falando, a indústria automobilística 
hoje praticamente não se utiliza mais de papel-moeda. Ela está ligada com os grandes 
fornecedores via B2B, isso já acontece hoje, inclusive ela jogou pra dentro da planta os 
próprios fornecedores, isso vai acontecer com a área financeira também, e faz toda a transação 
via web. Então a tendência ta clara, e vai diminuir com certeza o número de funcionários. Não 
sei o que vai acontecer com eles, ou conosco. 
  
 

Você tem alguma coisa mais para falar assim, o que você achou do tema, antes da gente 
concluir essa entrevista? 

 
 Eu achei esse tema muito interessante, eu achei algo muito pontual, algo que vai interferir 
muito na sociedade, principalmente junto ao enorme número de não bancarizados no país, é 
por isso que freia um pouco essa data que eu não sei precisar, dentro dos próximos anos, mas 
não é muito coisa de um futuro longo, é futuro próximo, eu acredito que dentro de uns dez 
anos algo muito grande deva estar acontecendo essa revolução, principalmente com 
incremento, de novo, da velocidade e da estabilidade do canal internet, que está passando ai  
1Gbit, está se tornando padrão e ta chegando a internet 2, e com esse crescimento e com o 
grande crescimento da telefonia celular, juntando tudo isso a tendência é do caminho ai da 
moeda virtual. É um tema que dá pra ser explorado com pessoas mais especialistas na área, na 
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verdade você está conversando aí com um especialista na tecnologia, mas alguém especialista 
na área de negócios dá para se conversar muito. 
  
 

 

Está bem Senhor GST muito obrigado e vamos continuar a pesquisa. 

 
 Espero que tenha atendido Morita, espero que tenha conseguido alguma coisa importante 
para sua pesquisa. 
 
 Legal, obrigado! 
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Apêndice F – Tabela de reconstrução de FullMixedView 
 
 

Este apêndice mostra uma tabela que permite ao leitor a reconstrução do mapa 

cognitivo global – 5MixedConcepts view, dado no Apêndice L, a qual foi obtida da fusão dos 

mapeamentos cognitivos individuais. As colunas descrevem: 

a) primeira coluna: designada por construto, lista os 60 construtos obtidos no trabalho de 

pesquisa (entrevistas); 

b) segunda coluna: discrimina a categorização; 

c) terceira coluna: denominada Links indica para cada construto a conexão direta que o 

mesmo tem com os demais construtos do mapeamento global. Essa conexão pode ser 

realizada por arcos com sinalização positiva ou negativa, indicando respectivamente 

que a conexão realiza-se de um argumento para outro, ou de um argumento para o 

contra-argumento (bipolaridade da teoria de Kelly (1963). 

 

OBS: A numeração dos construtos foram todas designadas de forma automática pelo 

software Decision Explorer®, conforme foram alimentadas em sua área de trabalho. A 

numeração não obedece a uma seqüência lógica por dois motivos, o mapa global foi sendo 

refinado, de forma interativa, de acordo com consultas aos entrevistados, e o software não 

dispõe de renumeração automática. Em nosso caso trabalhamos com a supressão dos 

construtos 7, 46 e 47. 
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Construto Categoria Links
1 Aumento de transações eletrônica(87%) ... papel-moeda continua 
sendo demandado

1-TransBank 1 > +19 +10 
+12 +11 +20 
+4 

2 Mobile Payment aumenta transações eletronicas ... Aumento da 
População NãoBancarizada

1-TransBank 2 > +3 

3 Mobile Payment trará reconfiguração ao processo de "Meio de 
pagamento de varejo" ... agentes tradicionais dificultam 
regulamentação

1-TransBank 3 > +19 +18 
+9 

4 Fim do papel-moeda terá impacto positivo ... Papel-moeda 
continua como forte instrumento de pagamento

3-InovaçãoTecRadical 4 > -50 +60 -
44 +55 +49 
+48 -6 +9 

5 Celular é o instrumento que provocará inovação radical ... 
mobilidade e convergência influenciarão pouco

3-InovaçãoTecRadical 5 > +8 +6 

6 Celular disponibilizará meio de pagamento de varejo 
revolucionário ... adoção será restrita a bancarizados

3-InovaçãoTecRadical 6 > +58 +53 
+54 -20 -21 
+23 +22 +2 

7 Celular disponibilizará novo canal às organizações bancárias … 
adesão dificultado por NãoBancarizados

3-InovaçãoTecRadical #7 -->merged 
with #6

8 Celular habilitará acesso a conteúdos online "anywhere" ... alto 
custo para mudança de hardware 3G

3-InovaçãoTecRadical 8 > +2 

9 Stakeholders tem percepção de mudanças ... Estão se mobilizando 
pouco

6-Stakeholders 9 > +10 +12 
+11 

10 Fabricantes estao tornando ATM multi-serviços ... permanecem 6-Stakeholders 10 is head

11 Empresas de carros-forte estão buscando novas qualificações ... 
Continuam no transporte de valores

6-Stakeholders 11 is head

12 Empresas de assistência técnica buscam novos nichos ... 
continuam nos serviços de manutenção

6-Stakeholders 12 is head

13 Concessionárias de serviços de celular serão participantes do 
novo processo ... continuará nos serviços tradicionais

7-NewStakeholders 13 > +3 

14 Fabricantes de celulares serão participantes do novo processo ... 
participarão apenas como provedores de concessionárias

7-NewStakeholders 14 > +3 

15 Redes de cartões de crédito serão participantes da inovação 
tecnológica ... continuarão com serviços de intermediação

7-NewStakeholders 15 > +3 

16 Governo (Agências reguladoras) exercerá papel fundamental na 
reconfiguração do processo "Meio de pagamento de varejo" ... ficará 
passivo

9-Governo 16 > +3 

17 Governo (Banco Central) exercerá papel fundamental no novo 
processo ... será somente o facilitador

9-Governo 17 > +3 

18 Sociedade(clientes bancários) adotará naturalmente o novo meio 
de pagamento de varejo ... adesão restrita a bancarizados ou 
portadores de celular

10-Sociedade 18 is head

19 Clientes internos (funcionários do Banco) estão sendo preparados 
para as mudanças ... recebem pouco treinamento

10-Sociedade 19 is head

20 Aumento de transações eletronicas é insuficente para levar papel-
moeda à extinção ... dimninuição do uso de papel-moeda

1-TransBank 20 > +37 +26 

21 Não está ocorrendo diminuição no uso de papel-moeda ... 
aceleração na adoção de meios eletronicos de pagamento

1-TransBank 21 > +26 
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Construto Categoria Links
22 Banco tem projeto de mobile payment, em parceria com a VISA-
cartões ... Governo pode não institucionalizar

4-Projetos 22 > +27 

23 Existem projetos para aumento de segurança nas transações 
eletronicas (biometria, celular) ... surgimento de dificuldades de 
regulamentação

4-Projetos 23 > +27 

24 No setor bancários existem grandes barreiras de entrada a novos 
concorrentes ... concorrentes tem poder financeiro-logístico 
suficiente

5-Organiz&Ambiente 24 > +25 

25 Líderes promovem mudanças à revelia do ambiente ... dependem 
de stakeholders

5-Organiz&Ambiente 25 > +13 +4 
+18 +19 

26 Stakeholders (empresas de carro-forte, conservação, e outros) 
otimizam linha de serviços ... bancos não fecham parceria de 
compartilhar canais

6-Stakeholders 26 > +4 

27 Bradesco e Itaú (first follower)sairam de novo na frente ... 
concorrência externa

11-Concorrência 27 > +25 

28 Quem sair na frente desenha padrões ... torna-se "first follower" 11-Concorrência 28 > +25 

29 Somente 14% de transações ocorrem em Agência física, 86% são 
eletrônicas  ... aumento de negócios que necessitam fechamento 
presencial 

1-TransBank 29   > +35 +33 
+32 

30 O cliente não precisa de Agência fisica ... dificuldades com 
courier

1-TransBank 30 is head

31 o celular é uma tremenda facilidade para o cliente ... adoção 
dificultada por insegurança

3-InovaçãoTecRadical 31 > +34   

32 Compartilhamento de canais de auto-atendimento com a Tecban 
... quebra de acordo

4-Projetos 32 > +30 

33 'Correspondente Bancário' implantado (com farmácias, 
supermercados e outros pontos comerciais) ... regulamentação 
dificultada pelo Governo

4-Projetos 33 > +38 +30 

34 Projetos com concessionárias de celular (Vivo e Claro)  ... 
necessidade de regulamentação 

4-Projetos 34   > +30 

35 Piloto com PDA(wireless) no FINASA p/crédito ... Custos de 
segurança altos

4-Projetos 35 > +30 

36 Bancos são pioneiros na adoção de inovações tecnológicas ... 
demais setores não adotam inovações

5-Organiz&Ambiente 36 > +31 +29   

37 Volume de fabricação e vendas de ATM continuam crescendo … 
população bancarizada aumenta

2-Comportamento 37 is head

38 Será um conjunto de tecnologias que mudará o processo 
tradicional "meios de pagamento em papel-moeda" ... papel-moeda 
continuará em uso

3-InovaçãoTecRadical 38 > +16 +1 

39 Banco realizando investimentos em tecnologias e inovação ... 
diminuir investimentos

2-Comportamento 39 > +59 

40 Comércio metropolitano (açougue,jornaleiro,padaria,etc) 
disponibilizando meios eletronicos ... meio eletronico não disponivel

5-Organiz&Ambiente 40 > +6 +51 

41 Comércio suburbano (açougue, jornaleiro, etc) tem dificuldade de 
acesso meios eletronicos ... meio eletronico disponivel

5-Organiz&Ambiente 41 > -6 -51 



  1 45   

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Construto Categoria Links
42 Transportes metropolitanos (metro, onibus) utilizam meios 
eletronicos ... ainda não utilizando

5-Organiz&Ambiente 42 > +52 

43 População não-bancarizada grande ... PopBancarizada crescente 43 > -4 

44 Banco continua investindo em ATM ... Investimento em 
manutenção

2-Comportamento 44 > +45 

45 Fabricantes ATM continuam investindo ... Investem 
percentualmente menos

6-Stakeholders 45 > +43 

46 Diminuição de transporte de valores ... TransporteValores 
mudando serviço

2-Comportamento #46  --> 
merged #11

47 Negócio de transporte de valores mudará de atividade ... 
Continuará

6-Stakeholders #47  --> 
merged #11

48 Diminuição de serviços de manutençao de quisques ... Serviços 
persistem

6-Stakeholders 48 is head

49 Diminuição de serviços de assistencia tecnica ... serviços 
persistem

6-Stakeholders 49 is head

50 Investimento em ATM é para manutençao do parque de máquinas 
... Investem menos

2-Comportamento 50 > +45 

51 Cartão de crédito será meio alternativo ... Permanece papel-
moeda

3-InovaçãoTecRadical 51 > +39 

52 RFID será meio alternativo ... Permanece papel-moeda 3-InovaçãoTecRadical 52 > +39 

53 Operadora de Telecom pode ser novo concorrente ... Dificultado 
pela regulamentação

11-Concorrência 53 is head

54 Banco pode desenvolver negócio com Telecom ... Permanece 
papel-moeda

7-NewStakeholders 54 is head

55 Banco terceiriza canal ATM ... Mantém estrutura 2-Comportamento 55 is head
56 Banco investe mais em canal Internet ... Investe 
conservadoramente

2-Comportamento 56 > +59 

57 Febraban e Fenaban tem papel institucionalizador ... é somente 
um sindicato patronal

8-Sindicatos 57 > +6 

58 Empregados não estao preparados para fim do papel-moeda ... 
empregados estao preparados

10-Sociedade 58 is head

59 B2B pode ser desencadeador de inovação radical ... Investir em 
outras tecnologias

3-InovaçãoTecRadical 59 > +4 

60 Fabricantes de ATM mudam de atividade ... Mantêm linha de 
produtos

6-Stakeholders 60 is head



  1 46   

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

A PÊ N DI CE  G –  Ma p a  co gn i t i vo  d e  DE B 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



Fim do Papel Moeda DEB 13 Dec 09

Banxia Decision Explorer Edmilson Alves de Moraes - License 1 of 5Fundação Educacional Inaciana Pe. Saboia de Medeiros

1-TransBank 3-RadicalInov 6-Stakeholder 7-NewStakeholder 9-Governo 10-Sociedade

1 Aumento de
transações

eletrônica(87%) ...
papel-moeda continua

sendo demandado

2 Mobile Payment
aumenta transações

eletronicas ...
Aumento da População

NãoBancarizada

3 Mobile Payment
trará reconfiguração

ao processo de "Meio
de pagamento de
varejo" ... agentes

tradicionais
dificultam

regulamentação

4 Fim do papel-moeda
terá impacto
positivo ...

Papel-moeda continua
como forte

instrumento de
pagamento

5 Celular é o
instrumento que

provocará inovação
radical ...

mobilidade e
convergência

influenciarão pouco

6 Celular
disponibilizará meio
de pagamento de

varejo
revolucionário ...

adoção será restrita
a bancarizados

8 Celular habilitará
acesso a conteúdos
online "anywhere"
... alto custo para

mudança de hardware
3G

9 Stakeholders tem
percepção de

mudanças ... Estão
se mobilizando pouco

10 Fabricantes estao
tornando ATM

multi-serviços ...
permanecem

11 Empresas de
carros-forte estão
buscando novas
qualificações ...
Continuam no
transporte de

valores

12 Empresas de
assistência técnica

buscam novos nichos
... continuam nos

serviços de
manutenção

13 Concessionárias
de serviços de
celular serão

participantes do
novo processo ...
continuará nos

serviços
tradicionais

14 Fabricantes de
celulares serão
participantes do

novo processo ...
participarão apenas
como provedores de

concessionárias

15 Redes de cartões
de crédito serão
participantes da

inovação tecnológica
... continuarão com

serviços de
intermediação

16 Governo (Agências
reguladoras)

exercerá papel
fundamental na

reconfiguração do
processo "Meio de

pagamento de varejo"
... ficará passivo

17 Governo (Banco
Central) exercerá

papel fundamental no
novo processo ...
será somente o

facilitador

18
Sociedade(clientes
bancários) adotará

naturalmente o novo
meio de pagamento de

varejo ... adesão
restrita a

bancarizados ou
portadores de

celular

19 Clientes internos
(funcionários do

Banco) estão sendo
preparados para as

mudanças ... recebem
pouco treinamento

-
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Fim do Papel Moeda DET 13 Dec 09

Banxia Decision Explorer Edmilson Alves de Moraes - License 1 of 5Fundação Educacional Inaciana Pe. Saboia de Medeiros

1-TransBank 3-RadicalInov 4-Projects 5-Org&Ambiente 6-Stakeholder 7-NewStakeholder 10-Sociedade 11-Concorrencia

4 Fim do papel-moeda
terá impacto
positivo ...

Papel-moeda continua
como forte

instrumento de
pagamento

6 Celular
disponibilizará meio
de pagamento de

varejo
revolucionário ...

adoção será restrita
a bancarizados

13 Concessionárias
de serviços de
celular serão

participantes do
novo processo ...
continuará nos

serviços
tradicionais

18
Sociedade(clientes
bancários) adotará

naturalmente o novo
meio de pagamento de

varejo ... adesão
restrita a

bancarizados ou
portadores de

celular

19 Clientes internos
(funcionários do

Banco) estão sendo
preparados para as

mudanças ... recebem
pouco treinamento

20 Aumento de
transações

eletronicas é
insuficente para

levar papel-moeda à
extinção ...

dimninuição do uso
de papel-moeda

21 Não está
ocorrendo diminuição

no uso de
papel-moeda ...

aceleração na adoção
de meios eletronicos

de pagamento

22 Banco tem projeto
de mobile payment,
em parceria com a

VISA-cartões ...
Governo pode não

institucionalizar

23 Existem projetos
para aumento de
segurança nas

transações
eletronicas

(biometria, celular)
... surgimento de
dificuldades de
regulamentação

24 No setor
bancários existem

grandes barreiras de
entrada a novos
concorrentes ...

concorrentes tem
poder

financeiro-logístico
suficiente

25 Líderes promovem
mudanças à revelia

do ambiente ...
dependem de
stakeholders

26 Stakeholders
(empresas de

carro-forte,
conservação, e

outros) otimizam
linha de serviços

... bancos não
fecham parceria de
compartilhar canais

27 Bradesco e Itaú
(first

follower)sairam de
novo na frente ...

concorrência externa 28 Quem sair na
frente desenha

padrões ... torna-se
"first follower"

-
- -



  1 50   

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

A PÊ N DI CE  I  –  M ap a  co gn i t i vo  d e  GSB 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



Fim do Papel Moeda GSB 13 Dec 09

Banxia Decision Explorer Edmilson Alves de Moraes - License 1 of 5Fundação Educacional Inaciana Pe. Saboia de Medeiros

1-TransBank 2-Comportamento 3-RadicalInov 4-Projects 6-Stakeholder 9-Governo

10-Sociedade

1 Aumento de
transações

eletrônica(87%) ...
papel-moeda continua

sendo demandado

10 Fabricantes estao
tornando ATM

multi-serviços ...
permanecem

11 Empresas de
carros-forte estão
buscando novas
qualificações ...
Continuam no
transporte de

valores

12 Empresas de
assistência técnica

buscam novos nichos
... continuam nos

serviços de
manutenção

16 Governo (Agências
reguladoras)

exercerá papel
fundamental na

reconfiguração do
processo "Meio de

pagamento de varejo"
... ficará passivo

19 Clientes internos
(funcionários do

Banco) estão sendo
preparados para as

mudanças ... recebem
pouco treinamento

20 Aumento de
transações

eletronicas é
insuficente para

levar papel-moeda à
extinção ...

dimninuição do uso
de papel-moeda

33 'Correspondente
Bancário' implantado

(com farmácias,
supermercados e

outros pontos
comerciais) ...

regulamentação
dificultada pelo

Governo

37 Volume de
fabricação e vendas
de ATM continuam

crescendo …
população

bancarizada aumenta

38 Será um conjunto
de tecnologias que
mudará o processo
tradicional "meios
de pagamento em
papel-moeda" ...

papel-moeda
continuará em uso
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Fim do Papel Moeda GST 13 Dec 09

Banxia Decision Explorer Edmilson Alves de Moraes - License 1 of 5Fundação Educacional Inaciana Pe. Saboia de Medeiros

1-TransBank 2-Comportamento 3-RadicalInov 5-Org&Ambiente 6-Stakeholder 7-NewStakeholder 8-Sindicatos 9-Governo 10-Sociedade

11-Concorrencia

4 Fim do papel-moeda
terá impacto
positivo ...

Papel-moeda continua
como forte

instrumento de
pagamento

6 Celular
disponibilizará meio
de pagamento de

varejo
revolucionário ...

adoção será restrita
a bancarizados

11 Empresas de
carros-forte estão
buscando novas
qualificações ...
Continuam no
transporte de

valores

17 Governo (Banco
Central) exercerá

papel fundamental no
novo processo ...
será somente o

facilitador

39 Banco realizando
investimentos em

tecnologias e
inovação ...

diminuir
investimentos

40 Comércio
metropolitano

(açougue,jornaleiro,
padaria,etc)

disponibilizando
meios eletronicos
... meio eletronico

não disponivel

41 Comércio
suburbano (açougue,

jornaleiro, etc) tem
dificuldade de
acesso meios

eletronicos ... meio
eletronico
disponivel

42 Transportes
metropolitanos
(metro, onibus)
utilizam meios
eletronicos ...

ainda não utilizando

43 População
não-bancarizada

grande ...
PopBancarizada

crescente

44 Banco continua
investindo em ATM
... Investimento em

manutenção

45 Fabricantes ATM
continuam investindo

... Investem
percentualmente

menos

48 Diminuição de
serviços de

manutençao de
quisques ...

Serviços persistem

49 Diminuição de
serviços de

assistencia tecnica
... serviços
persistem

50 Investimento em
ATM é para

manutençao do parque
de máquinas ...
Investem menos 51 Cartão de crédito

será meio
alternativo ...
Permanece
papel-moeda

52 RFID será meio
alternativo ...
Permanece
papel-moeda

53 Operadora de
Telecom pode ser

novo concorrente ...
Dificultado pela
regulamentação

54 Banco pode
desenvolver negócio

com Telecom ...
Permanece
papel-moeda

55 Banco terceiriza
canal ATM ... Mantém

estrutura

56 Banco investe
mais em canal

Internet ... Investe
conservadoramente

57 Febraban e
Fenaban tem papel
institucionalizador
... é somente um
sindicato patronal

58 Empregados não
estao preparados

para fim do
papel-moeda ...

empregados estao
preparados

59 B2B pode ser
desencadeador de
inovação radical ...
Investir em outras

tecnologias

60 Fabricantes de
ATM mudam de

atividade ... Mantêm
linha de produtos

-

-
- -

-

-
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Fim do Papel Moeda Raios X 13 Dec 09

Banxia Decision Explorer Edmilson Alves de Moraes - License 1 of 5Fundação Educacional Inaciana Pe. Saboia de Medeiros

1-TransBank 3-RadicalInov 4-Projects 5-Org&Ambiente

29 Somente 14% de
transações ocorrem
em Agência física,

86% são eletrônicas 
... aumento de
negócios que
necessitam
fechamento
presencial

30 O cliente não
precisa de Agência

fisica ...
dificuldades com

courier

31 o celular é uma
tremenda facilidade

para o cliente ...
adoção dificultada

por insegurança

32 Compartilhamento
de canais de

auto-atendimento com
a Tecban ... quebra

de acordo

33 'Correspondente
Bancário' implantado

(com farmácias,
supermercados e

outros pontos
comerciais) ...

regulamentação
dificultada pelo

Governo

34 Projetos com
concessionárias de

celular (Vivo e
Claro)  ...

necessidade de
regulamentação

35 Piloto com
PDA(wireless) no

FINASA p/crédito ...
Custos de segurança

altos

36 Bancos são
pioneiros na adoção

de inovações
tecnológicas ...

demais setores não
adotam inovações



  1 56   

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

A PÊ N DI CE  L  –  Ma p a  co gn i t i vo  g l oba l :  5 Mix edC on c e p t s  v i ew 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



Fim do Papel Moeda 5MixedConcepts 13 Dec 09

Banxia Decision Explorer Edmilson Alves de Moraes - License 1 of 5Fundação Educacional Inaciana Pe. Saboia de Medeiros
1-TransBank 2-Comportamento 3-RadicalInov 4-Projects 5-Org&Ambiente 6-Stakeholder 7-NewStakeholder 8-Sindicatos 9-Governo 10-Sociedade 11-Concorrencia

1 Aumento de
transações

eletrônica(87%) ...
papel-moeda continua

sendo demandado

2 Mobile Payment
aumenta transações

eletronicas ...
Aumento da População

NãoBancarizada

3 Mobile Payment
trará reconfiguração
ao processo de "Meio

de pagamento de
varejo" ... agentes

tradicionais
dificultam

regulamentação

4 Fim do papel-moeda
terá impacto
positivo ...

Papel-moeda continua
como forte

instrumento de
pagamento

5 Celular é o
instrumento que

provocará inovação
radical ...

mobilidade e
convergência

influenciarão pouco

6 Celular
disponibilizará meio
de pagamento de

varejo
revolucionário ...

adoção será restrita
a bancarizados

8 Celular habilitará
acesso a conteúdos
online "anywhere"
... alto custo para

mudança de hardware
3G

9 Stakeholders tem
percepção de

mudanças ... Estão
se mobilizando pouco

10 Fabricantes estao
tornando ATM

multi-serviços ...
permanecem

11 Empresas de
carros-forte estão
buscando novas
qualificações ...
Continuam no
transporte de

valores

12 Empresas de
assistência técnica

buscam novos nichos
... continuam nos

serviços de
manutenção

13 Concessionárias
de serviços de
celular serão

participantes do
novo processo ...
continuará nos

serviços
tradicionais

14 Fabricantes de
celulares serão
participantes do
novo processo ...

participarão apenas
como provedores de

concessionárias

15 Redes de cartões
de crédito serão
participantes da

inovação tecnológica
... continuarão com

serviços de
intermediação

16 Governo (Agências
reguladoras)

exercerá papel
fundamental na

reconfiguração do
processo "Meio de

pagamento de varejo"
... ficará passivo

17 Governo (Banco
Central) exercerá

papel fundamental no
novo processo ...
será somente o

facilitador

18
Sociedade(clientes
bancários) adotará

naturalmente o novo
meio de pagamento de

varejo ... adesão
restrita a

bancarizados ou
portadores de

celular

19 Clientes internos
(funcionários do

Banco) estão sendo
preparados para as

mudanças ... recebem
pouco treinamento

20 Aumento de
transações

eletronicas é
insuficente para

levar papel-moeda à
extinção ...

dimninuição do uso
de papel-moeda

21 Não está
ocorrendo diminuição

no uso de
papel-moeda ...

aceleração na adoção
de meios eletronicos

de pagamento

22 Banco tem projeto
de mobile payment,
em parceria com a

VISA-cartões ...
Governo pode não

institucionalizar

23 Existem projetos
para aumento de
segurança nas

transações
eletronicas

(biometria, celular)
... surgimento de
dificuldades de
regulamentação

24 No setor
bancários existem

grandes barreiras de
entrada a novos
concorrentes ...

concorrentes tem
poder

financeiro-logístico
suficiente

25 Líderes promovem
mudanças à revelia

do ambiente ...
dependem de
stakeholders

26 Stakeholders
(empresas de
carro-forte,

conservação, e
outros) otimizam
linha de serviços
... bancos não

fecham parceria de
compartilhar canais

27 Bradesco e Itaú
(first

follower)sairam de
novo na frente ...

concorrência externa

28 Quem sair na
frente desenha

padrões ... torna-se
"first follower"

29 Somente 14% de
transações ocorrem
em Agência física,

86% são eletrônicas 
... aumento de
negócios que
necessitam
fechamento
presencial

30 O cliente não
precisa de Agência

fisica ...
dificuldades com

courier

31 o celular é uma
tremenda facilidade

para o cliente ...
adoção dificultada
por insegurança

32 Compartilhamento
de canais de

auto-atendimento com
a Tecban ... quebra

de acordo

33 'Correspondente
Bancário' implantado

(com farmácias,
supermercados e

outros pontos
comerciais) ...

regulamentação
dificultada pelo

Governo

34 Projetos com
concessionárias de

celular (Vivo e
Claro)  ...

necessidade de
regulamentação

35 Piloto com
PDA(wireless) no

FINASA p/crédito ...
Custos de segurança

altos

36 Bancos são
pioneiros na adoção

de inovações
tecnológicas ...

demais setores não
adotam inovações

37 Volume de
fabricação e vendas
de ATM continuam

crescendo …
população

bancarizada aumenta

38 Será um conjunto
de tecnologias que
mudará o processo
tradicional "meios
de pagamento em
papel-moeda" ...

papel-moeda
continuará em uso

39 Banco realizando
investimentos em

tecnologias e
inovação ...

diminuir
investimentos

40 Comércio
metropolitano

(açougue,jornaleiro,
padaria,etc)

disponibilizando
meios eletronicos
... meio eletronico

não disponivel

41 Comércio
suburbano (açougue,
jornaleiro, etc) tem

dificuldade de
acesso meios

eletronicos ... meio
eletronico
disponivel

42 Transportes
metropolitanos
(metro, onibus)
utilizam meios
eletronicos ...

ainda não utilizando

43 População
não-bancarizada

grande ...
PopBancarizada

crescente

44 Banco continua
investindo em ATM
... Investimento em

manutenção

45 Fabricantes ATM
continuam investindo

... Investem
percentualmente

menos

48 Diminuição de
serviços de

manutençao de
quisques ...

Serviços persistem

49 Diminuição de
serviços de

assistencia tecnica
... serviços
persistem

50 Investimento em
ATM é para

manutençao do parque
de máquinas ...
Investem menos

51 Cartão de crédito
será meio

alternativo ...
Permanece
papel-moeda

52 RFID será meio
alternativo ...
Permanece
papel-moeda

53 Operadora de
Telecom pode ser

novo concorrente ...
Dificultado pela
regulamentação

54 Banco pode
desenvolver negócio

com Telecom ...
Permanece
papel-moeda

55 Banco terceiriza
canal ATM ... Mantém

estrutura

56 Banco investe
mais em canal

Internet ... Investe
conservadoramente

57 Febraban e
Fenaban tem papel
institucionalizador
... é somente um
sindicato patronal

58 Empregados não
estao preparados

para fim do
papel-moeda ...

empregados estao
preparados

59 B2B pode ser
desencadeador de
inovação radical ...
Investir em outras

tecnologias

60 Fabricantes de
ATM mudam de

atividade ... Mantêm
linha de produtos

-

-

-

-

-

-

-

-
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1 Aumento de
transações

eletrônica(87%) ...
papel-moeda continua

sendo demandado

2 Mobile Payment
aumenta transações

eletronicas ...
Aumento da População

NãoBancarizada

3 Mobile Payment
trará reconfiguração

ao processo de "Meio
de pagamento de
varejo" ... agentes

tradicionais
dificultam

regulamentação

4 Fim do papel-moeda
terá impacto

positivo ...
Papel-moeda continua

como forte
instrumento de

pagamento

5 Celular é o
instrumento que

provocará inovação
radical ...

mobilidade e
convergência

influenciarão pouco

6 Celular
disponibilizará meio
de pagamento de

varejo
revolucionário ...

adoção será restrita
a bancarizados

8 Celular habilitará
acesso a conteúdos
online "anywhere"
... alto custo para

mudança de hardware
3G

9 Stakeholders tem
percepção de

mudanças ... Estão
se mobilizando pouco

11 Empresas de
carros-forte estão
buscando novas
qualificações ...
Continuam no
transporte de

valores

12 Empresas de
assistência técnica

buscam novos nichos
... continuam nos

serviços de
manutenção

13 Concessionárias
de serviços de
celular serão

participantes do
novo processo ...
continuará nos

serviços
tradicionais

14 Fabricantes de
celulares serão
participantes do
novo processo ...

participarão apenas
como provedores de

concessionárias

15 Redes de cartões
de crédito serão
participantes da

inovação tecnológica
... continuarão com

serviços de
intermediação

16 Governo (Agências
reguladoras)

exercerá papel
fundamental na

reconfiguração do
processo "Meio de

pagamento de varejo"
... ficará passivo

17 Governo (Banco
Central) exercerá

papel fundamental no
novo processo ...
será somente o

facilitador

18
Sociedade(clientes
bancários) adotará

naturalmente o novo
meio de pagamento de

varejo ... adesão
restrita a

bancarizados ou
portadores de

celular

19 Clientes internos
(funcionários do

Banco) estão sendo
preparados para as

mudanças ... recebem
pouco treinamento

20 Aumento de
transações

eletronicas é
insuficente para

levar papel-moeda à
extinção ...

dimninuição do uso
de papel-moeda

21 Não está
ocorrendo diminuição

no uso de
papel-moeda ...

aceleração na adoção
de meios eletronicos

de pagamento

22 Banco tem projeto
de mobile payment,
em parceria com a

VISA-cartões ...
Governo pode não

institucionalizar

23 Existem projetos
para aumento de
segurança nas

transações
eletronicas

(biometria, celular)
... surgimento de
dificuldades de
regulamentação 24 No setor

bancários existem
grandes barreiras de

entrada a novos
concorrentes ...

concorrentes tem
poder

financeiro-logístico
suficiente

25 Líderes promovem
mudanças à revelia

do ambiente ...
dependem de
stakeholders

26 Stakeholders
(empresas de

carro-forte,
conservação, e

outros) otimizam
linha de serviços
... bancos não

fecham parceria de
compartilhar canais

27 Bradesco e Itaú
(first

follower)sairam de
novo na frente ...

concorrência externa

28 Quem sair na
frente desenha

padrões ... torna-se
"first follower"

29 Somente 14% de
transações ocorrem
em Agência física,

86% são eletrônicas 
... aumento de
negócios que
necessitam
fechamento
presencial

30 O cliente não
precisa de Agência

fisica ...
dificuldades com

courier

31 o celular é uma
tremenda facilidade

para o cliente ...
adoção dificultada

por insegurança

32 Compartilhamento
de canais de

auto-atendimento com
a Tecban ... quebra

de acordo

33 'Correspondente
Bancário' implantado

(com farmácias,
supermercados e

outros pontos
comerciais) ...

regulamentação
dificultada pelo

Governo

34 Projetos com
concessionárias de

celular (Vivo e
Claro)  ...

necessidade de
regulamentação

35 Piloto com
PDA(wireless) no

FINASA p/crédito ...
Custos de segurança

altos

36 Bancos são
pioneiros na adoção

de inovações
tecnológicas ...

demais setores não
adotam inovações

-

-
-
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1 Aumento de
transações

eletrônica(87%) ...
papel-moeda continua

sendo demandado

4 Fim do papel-moeda
terá impacto
positivo ...

Papel-moeda continua
como forte

instrumento de
pagamento

6 Celular
disponibilizará meio
de pagamento de

varejo
revolucionário ...

adoção será restrita
a bancarizados

10 Fabricantes estao
tornando ATM

multi-serviços ...
permanecem

11 Empresas de
carros-forte estão
buscando novas
qualificações ...
Continuam no
transporte de

valores

12 Empresas de
assistência técnica

buscam novos nichos
... continuam nos

serviços de
manutenção

16 Governo (Agências
reguladoras)

exercerá papel
fundamental na

reconfiguração do
processo "Meio de

pagamento de varejo"
... ficará passivo

17 Governo (Banco
Central) exercerá

papel fundamental no
novo processo ...
será somente o

facilitador

19 Clientes internos
(funcionários do

Banco) estão sendo
preparados para as

mudanças ... recebem
pouco treinamento

20 Aumento de
transações

eletronicas é
insuficente para

levar papel-moeda à
extinção ...

dimninuição do uso
de papel-moeda

33 'Correspondente
Bancário' implantado

(com farmácias,
supermercados e

outros pontos
comerciais) ...

regulamentação
dificultada pelo

Governo

37 Volume de
fabricação e vendas
de ATM continuam

crescendo …
população

bancarizada aumenta

38 Será um conjunto
de tecnologias que
mudará o processo
tradicional "meios
de pagamento em
papel-moeda" ...

papel-moeda
continuará em uso

39 Banco realizando
investimentos em

tecnologias e
inovação ...

diminuir
investimentos

40 Comércio
metropolitano

(açougue,jornaleiro,
padaria,etc)

disponibilizando
meios eletronicos
... meio eletronico

não disponivel

41 Comércio
suburbano (açougue,

jornaleiro, etc) tem
dificuldade de
acesso meios

eletronicos ... meio
eletronico
disponivel

42 Transportes
metropolitanos
(metro, onibus)
utilizam meios
eletronicos ...

ainda não utilizando

43 População
não-bancarizada

grande ...
PopBancarizada

crescente

44 Banco continua
investindo em ATM
... Investimento em

manutenção

45 Fabricantes ATM
continuam investindo

... Investem
percentualmente

menos

48 Diminuição de
serviços de

manutençao de
quisques ...

Serviços persistem

49 Diminuição de
serviços de

assistencia tecnica
... serviços
persistem

50 Investimento em
ATM é para

manutençao do parque
de máquinas ...
Investem menos

51 Cartão de crédito
será meio

alternativo ...
Permanece
papel-moeda

52 RFID será meio
alternativo ...
Permanece
papel-moeda

53 Operadora de
Telecom pode ser

novo concorrente ...
Dificultado pela
regulamentação

54 Banco pode
desenvolver negócio

com Telecom ...
Permanece
papel-moeda

55 Banco terceiriza
canal ATM ... Mantém

estrutura

56 Banco investe
mais em canal

Internet ... Investe
conservadoramente

57 Febraban e
Fenaban tem papel
institucionalizador
... é somente um
sindicato patronal

58 Empregados não
estao preparados

para fim do
papel-moeda ...

empregados estao
preparados

59 B2B pode ser
desencadeador de
inovação radical ...
Investir em outras

tecnologias

60 Fabricantes de
ATM mudam de

atividade ... Mantêm
linha de produtos

-
-

-

-

-

-

-
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1 Aumento de
transações

eletrônica(87%) ...
papel-moeda continua

sendo demandado

2 Mobile Payment
aumenta transações

eletronicas ...
Aumento da População

NãoBancarizada

3 Mobile Payment
trará reconfiguração

ao processo de "Meio
de pagamento de
varejo" ... agentes

tradicionais
dificultam

regulamentação

4 Fim do papel-moeda
terá impacto
positivo ...

Papel-moeda continua
como forte

instrumento de
pagamento

5 Celular é o
instrumento que

provocará inovação
radical ...

mobilidade e
convergência

influenciarão pouco

6 Celular
disponibilizará meio
de pagamento de

varejo
revolucionário ...

adoção será restrita
a bancarizados

8 Celular habilitará
acesso a conteúdos
online "anywhere"
... alto custo para

mudança de hardware
3G

9 Stakeholders tem
percepção de

mudanças ... Estão
se mobilizando pouco

10 Fabricantes estao
tornando ATM

multi-serviços ...
permanecem

11 Empresas de
carros-forte estão
buscando novas
qualificações ...
Continuam no
transporte de

valores

12 Empresas de
assistência técnica

buscam novos nichos
... continuam nos

serviços de
manutenção

13 Concessionárias
de serviços de
celular serão

participantes do
novo processo ...
continuará nos

serviços
tradicionais

14 Fabricantes de
celulares serão
participantes do
novo processo ...

participarão apenas
como provedores de

concessionárias

15 Redes de cartões
de crédito serão
participantes da

inovação tecnológica
... continuarão com

serviços de
intermediação

16 Governo (Agências
reguladoras)

exercerá papel
fundamental na

reconfiguração do
processo "Meio de

pagamento de varejo"
... ficará passivo

17 Governo (Banco
Central) exercerá

papel fundamental no
novo processo ...
será somente o

facilitador

18
Sociedade(clientes
bancários) adotará

naturalmente o novo
meio de pagamento de

varejo ... adesão
restrita a

bancarizados ou
portadores de

celular

19 Clientes internos
(funcionários do

Banco) estão sendo
preparados para as

mudanças ... recebem
pouco treinamento

20 Aumento de
transações

eletronicas é
insuficente para

levar papel-moeda à
extinção ...

dimninuição do uso
de papel-moeda

33 'Correspondente
Bancário' implantado

(com farmácias,
supermercados e

outros pontos
comerciais) ...

regulamentação
dificultada pelo

Governo

37 Volume de
fabricação e vendas
de ATM continuam

crescendo …
população

bancarizada aumenta

38 Será um conjunto
de tecnologias que
mudará o processo
tradicional "meios
de pagamento em
papel-moeda" ...

papel-moeda
continuará em uso-

-
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4 Fim do papel-moeda
terá impacto
positivo ...

Papel-moeda continua
como forte

instrumento de
pagamento

6 Celular
disponibilizará meio
de pagamento de

varejo
revolucionário ...

adoção será restrita
a bancarizados

11 Empresas de
carros-forte estão
buscando novas
qualificações ...
Continuam no
transporte de

valores

13 Concessionárias
de serviços de
celular serão

participantes do
novo processo ...
continuará nos

serviços
tradicionais

17 Governo (Banco
Central) exercerá

papel fundamental no
novo processo ...
será somente o

facilitador

18
Sociedade(clientes
bancários) adotará

naturalmente o novo
meio de pagamento de

varejo ... adesão
restrita a

bancarizados ou
portadores de

celular

19 Clientes internos
(funcionários do

Banco) estão sendo
preparados para as

mudanças ... recebem
pouco treinamento

20 Aumento de
transações

eletronicas é
insuficente para

levar papel-moeda à
extinção ...

dimninuição do uso
de papel-moeda

21 Não está
ocorrendo diminuição

no uso de
papel-moeda ...

aceleração na adoção
de meios eletronicos

de pagamento

22 Banco tem projeto
de mobile payment,
em parceria com a

VISA-cartões ...
Governo pode não

institucionalizar

23 Existem projetos
para aumento de
segurança nas

transações
eletronicas

(biometria, celular)
... surgimento de
dificuldades de
regulamentação

24 No setor
bancários existem

grandes barreiras de
entrada a novos
concorrentes ...

concorrentes tem
poder

financeiro-logístico
suficiente

25 Líderes promovem
mudanças à revelia

do ambiente ...
dependem de
stakeholders

26 Stakeholders
(empresas de

carro-forte,
conservação, e
outros) otimizam
linha de serviços

... bancos não
fecham parceria de
compartilhar canais

27 Bradesco e Itaú
(first

follower)sairam de
novo na frente ...

concorrência externa

28 Quem sair na
frente desenha

padrões ... torna-se
"first follower"

39 Banco realizando
investimentos em

tecnologias e
inovação ...

diminuir
investimentos

40 Comércio
metropolitano

(açougue,jornaleiro,
padaria,etc)

disponibilizando
meios eletronicos
... meio eletronico

não disponivel

41 Comércio
suburbano (açougue,

jornaleiro, etc) tem
dificuldade de
acesso meios

eletronicos ... meio
eletronico
disponivel

42 Transportes
metropolitanos
(metro, onibus)
utilizam meios
eletronicos ...

ainda não utilizando

43 População
não-bancarizada

grande ...
PopBancarizada

crescente

44 Banco continua
investindo em ATM
... Investimento em

manutenção

45 Fabricantes ATM
continuam investindo

... Investem
percentualmente

menos

48 Diminuição de
serviços de

manutençao de
quisques ...

Serviços persistem

49 Diminuição de
serviços de

assistencia tecnica
... serviços
persistem

50 Investimento em
ATM é para

manutençao do parque
de máquinas ...
Investem menos

51 Cartão de crédito
será meio

alternativo ...
Permanece
papel-moeda

52 RFID será meio
alternativo ...
Permanece
papel-moeda

53 Operadora de
Telecom pode ser

novo concorrente ...
Dificultado pela
regulamentação

54 Banco pode
desenvolver negócio

com Telecom ...
Permanece
papel-moeda

55 Banco terceiriza
canal ATM ... Mantém

estrutura

56 Banco investe
mais em canal

Internet ... Investe
conservadoramente

57 Febraban e
Fenaban tem papel
institucionalizador
... é somente um
sindicato patronal

58 Empregados não
estao preparados

para fim do
papel-moeda ...

empregados estao
preparados

59 B2B pode ser
desencadeador de
inovação radical ...
Investir em outras

tecnologias

60 Fabricantes de
ATM mudam de

atividade ... Mantêm
linha de produtos

-

-

-

--

-

-

-
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1 Aumento de
transações

eletrônica(87%) ...
papel-moeda continua

sendo demandado

3 Mobile Payment
trará reconfiguração

ao processo de "Meio
de pagamento de
varejo" ... agentes

tradicionais
dificultam

regulamentação

4 Fim do papel-moeda
terá impacto
positivo ...

Papel-moeda continua
como forte

instrumento de
pagamento

6 Celular
disponibilizará meio
de pagamento de

varejo
revolucionário ...

adoção será restrita
a bancarizados

9 Stakeholders tem
percepção de

mudanças ... Estão
se mobilizando pouco

10 Fabricantes estao
tornando ATM

multi-serviços ...
permanecem

11 Empresas de
carros-forte estão
buscando novas
qualificações ...
Continuam no
transporte de

valores

12 Empresas de
assistência técnica

buscam novos nichos
... continuam nos

serviços de
manutenção

18
Sociedade(clientes
bancários) adotará

naturalmente o novo
meio de pagamento de

varejo ... adesão
restrita a

bancarizados ou
portadores de

celular

19 Clientes internos
(funcionários do

Banco) estão sendo
preparados para as

mudanças ... recebem
pouco treinamento

20 Aumento de
transações

eletronicas é
insuficente para

levar papel-moeda à
extinção ...

dimninuição do uso
de papel-moeda

25 Líderes promovem
mudanças à revelia

do ambiente ...
dependem de
stakeholders

30 O cliente não
precisa de Agência

fisica ...
dificuldades com

courier

32 Compartilhamento
de canais de

auto-atendimento com
a Tecban ... quebra

de acordo

33 'Correspondente
Bancário' implantado

(com farmácias,
supermercados e

outros pontos
comerciais) ...

regulamentação
dificultada pelo

Governo

34 Projetos com
concessionárias de

celular (Vivo e
Claro)  ...

necessidade de
regulamentação

35 Piloto com
PDA(wireless) no

FINASA p/crédito ...
Custos de segurança

altos

37 Volume de
fabricação e vendas
de ATM continuam

crescendo …
população

bancarizada aumenta

48 Diminuição de
serviços de

manutençao de
quisques ...

Serviços persistem

49 Diminuição de
serviços de

assistencia tecnica
... serviços
persistem

53 Operadora de
Telecom pode ser

novo concorrente ...
Dificultado pela
regulamentação

54 Banco pode
desenvolver negócio

com Telecom ...
Permanece
papel-moeda

55 Banco terceiriza
canal ATM ... Mantém

estrutura

58 Empregados não
estao preparados

para fim do
papel-moeda ...

empregados estao
preparados

60 Fabricantes de
ATM mudam de

atividade ... Mantêm
linha de produtos

-

-
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4 Fim do papel-moeda
terá impacto
positivo ...

Papel-moeda continua
como forte

instrumento de
pagamento

6 Celular
disponibilizará meio
de pagamento de

varejo
revolucionário ...

adoção será restrita
a bancarizados

20 Aumento de
transações

eletronicas é
insuficente para

levar papel-moeda à
extinção ...

dimninuição do uso
de papel-moeda

21 Não está
ocorrendo diminuição

no uso de
papel-moeda ...

aceleração na adoção
de meios eletronicos

de pagamento

22 Banco tem projeto
de mobile payment,
em parceria com a

VISA-cartões ...
Governo pode não

institucionalizar

23 Existem projetos
para aumento de
segurança nas

transações
eletronicas

(biometria, celular)
... surgimento de
dificuldades de
regulamentação

25 Líderes promovem
mudanças à revelia

do ambiente ...
dependem de
stakeholders

26 Stakeholders
(empresas de

carro-forte,
conservação, e

outros) otimizam
linha de serviços

... bancos não
fecham parceria de
compartilhar canais

27 Bradesco e Itaú
(first

follower)sairam de
novo na frente ...

concorrência externa

43 População
não-bancarizada

grande ...
PopBancarizada

crescente

44 Banco continua
investindo em ATM
... Investimento em

manutenção
45 Fabricantes ATM
continuam investindo

... Investem
percentualmente

menos

50 Investimento em
ATM é para

manutençao do parque
de máquinas ...
Investem menos

-

-

-

-

-

-
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