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Resumo

Objetivo: considerando a relevancia da transformacdo digital na sociedade
contemporanea e seus impactos na dinamica das organizacgdes, esta dissertacéo
teve por objetivo geral desenvolver e testar um modelo analitico em forma de cadeia
causal que explicitasse como a adocao de tecnologias digitais impacta as mudancas
nos processos e as mudancas organizacionais em cooperativas de credito.
Relevancia/originalidade: o presente estudo foi motivado por uma lacuna tedrica
sobre o processo de trasformacédo digital em organizacdes cooperativas, com énfase
no mercado de financeiro, considerando que pouco ainda se sabe como as
organizacfes cooperativas tém tratado os desafios desencadeados pelo dinamismo
do ambiente na era digital. Metodologia/ abordagem: realizou-se estudo de
natureza quantitativa fundamentado na aplicacdo de modelagem por equacdes
estruturais com o modelo analitico selecionado, utilizando-se os dados obtidos
mediante uma survey com 165 funcionarios alocados em 30 cooperativas de crédito.
Complementarmente, dados qualitativos passaram por analise tematica. Principais
resultados: os resultados mostraram a dindmica do funcionamento completo do
modelo causal que retrata os antecedentes e 0s consequentes do esquema de
causacao. O estudo sinaliza a importancia relativa do porte da cooperativa sobre a
adocdo de tecnologias digitais, sobre as mudancas no processo e sobre as
mudanc¢as organizacionais. Espera-se que o modelo causal sugerido e testado
possa servir de subsidio para posterior desenvolvimento de estratégias de
transformacao digital, de intervencédo norteadas pelas conclusdes extraidas por meio
do regramento metodolégico empregado. Este estudo apresenta, adicionalmente,
um roteiro metodolégico que pode ser utilizado por outros pesquisadores para
estudos semelhantes em outros contextos de modo a possibilitar dar mais robustez
ao modelo aqui sugerido ou propor altera¢des tanto na cadeia causal quanto nos
indicadores dos construtos.

Palavras-chave: Transformacdo Digital. Cooperativas de Crédito. Novas
Tecnologias. Inovacdo. Cooperativismo.



Abstract

Objective: considering the relevance of digital transformation in contemporary
society and its impacts on the dynamics of organizations, this dissertation had the
main objective of developing and testing an analytical model in the form of a causal
chain that has been explained how the adoption of digital technologies impacts
changes in processes and organizational changes in credit cooperatives. Relevance/
originality: the present study was motivated by a theoretical gap about the digital
transformation process in cooperative organizations, with an emphasis on the
financial market, considering that little is still known about how cooperative
organizations have dealt with the challenges triggered due to the dynamism of the
environment in the digital age. Methodology/approach: a quantitative study was
carried out based on the application of structural equation modeling with the
analytical model selected using data obtained through a survey with 165 employees
allocated to 30 credit cooperatives. Additionally, qualitative data were analyzed using
thematic analysis. Main results: the results show the dynamics of the complete
functioning of the causal model that portrays the antecedents and consequences of
the causation scheme. The study highlights the relative importance of the size of the
cooperative on the adoption of digital technologies, on changes in the process and on
organizational changes. It is expected that the suggested and tested causal model
can serve as a basis for the subsequent development of digital transformation
strategies, of intervention guided by the conclusions drawn through the
methodological rules used. This study additionally presents a methodological guide
that can be used by other researchers for similar studies in other contexts in order to
make it possible to give more robustness to the model suggested here or to propose
changes both in the causal chain and in the indicators of the constructs.

Keywords: Digital Transformation. Credit Cooperatives. New technologies.
Innovation. Cooperativism.
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1 Introducéo

Na era da p6s-modernidade ou modernidade liquida, as relagBes entre individuos e
sociedade séo frageis, fluidas, liquidas (Bauman, 2001). Elas foram impactadas pelo
processo de globalizacdo e, mais recentemente, pelo uso de novas tecnologias. Os
reflexos da chamada Quarta Revolucdo Industrial se materializam por meio de
artefatos como computadores, internet e pelo estabelecimento de uma dinamica que

se apoia na crescente aplicacao da inteligéncia artificial e da digitalizagao.

A Transformacao Digital (TD) afetou o mundo empresarial, que se orienta para a
criacdo de valor para os stakeholders por meio das abordagens estratégicas e da
busca de inovacdes. Essa transformacdo é vista por varias perspectivas, mas, em
geral, é compreendida como um processo que usa tecnologias digitais para alterar o
processo de criacdo de valor das organizacdes (Vial, 2019). Rogers (2016)
considera a relevancia da rapida adocédo de medidas facilitadoras da transformacéao
digital para que as organizagdes possam se manter competitivas no ambiente de

negocios.

Na contemporaneidade, péde-se verificar a intensificacdo da TD pelo contexto da
pandemia da disease of coronavirus 19 (Covid-19), doenca causada pelo
coronavirus sindrome respiratéria aguda grave — coronavirus 2 (Sars-CoV-2),
surgida no inicio de 2020. A necessidade do isolamento social orientado pela
Organizacdo Mundial da Saude (OMS, 2020) para a contencdo da contaminagéo do
virus ocasionou abruptas mudancas na natureza e no conteudo do trabalho.
Consequentemente, a dinamica funcional das organizacdes foi alterada, havendo
incorporacdo de novas tecnologias da informacdo e comunicacao (TICs), que

influenciaram relagdes internas e externas.

No ambito do Cooperativismo, as organizacoes também foram afetadas pelo
movimento da transformacdo digital. O sistema cooperativista € um modelo
consolidado que, no ano de 2019, congregava cerca de trés milhées de cooperados
em todo o mundo e gerava 280 milhdes de empregos, movimentando R$ 2,18
trilhdes em receita (Aliangca Cooperativa Internacional - ACI, 2020). Apesar de

pujante, o cooperativismo apresenta particularidades em sua estrutura de gestéo
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gue podem comprometer a implementacdo do processo da TD. Deve-se considerar
gque sua governanca € multipla, com tomada de decisbes descentralizada e
democratica, baseada nos principios orientadores (Organizacdo das Cooperativas
Brasileiras - OCB, 2020).

O ramo de cooperativas de crédito representa um segmento bem estabelecido no
Brasil, com participagdo significativa no cenério econdémico, especialmente no
cenario financeiro (Deloitte, 2020). Cooperativas de crédito oferecem produtos e
servicos semelhantes ao setor bancario inseridos nesse mesmo segmento. Seus
cooperados sdo ao mesmo tempo donos e usuarios da cooperativa, participando
tanto da sua gestdo e decisbes, quanto do usufruto de seus produtos e servicos
(OCB, 2020).

As novas tecnoldgicas afetaram a forma como os individuos e organizacdes realizam
transagcfes bancarias, bem como o consumo de produtos e servi¢os financeiros. O
setor “bancario” experimenta constantes mudancas relacionadas ao movimento da
TD. O modelo tradicional de intermediacao financeira estd sendo influenciado pela
aplicacao das novas tecnologias e ferramentas digitais (Torres, Fernandez & Zurdo,
2019).

Pesquisa realizada pela Federagéo Brasileira de Bancos (Febraban), em parceria
com a Deloitte (2020), demonstrou que as transacdes bancérias digitais cresceram
11% em 2019, e em 2020 totalizaram 63% do total de transacdes. As operacoes
realizadas pelo mobile banking durante a pandemia da Covid-19 em clientes de
pessoas fisicas representaram 74% do total. Isso desencadeou aumento de 48% em
investimentos pelas instituicdes no setor de tecnologia de informacéo (TI) (Deloitte,
2020).

As cooperativas de crédito estdo inseridas nesse contexto tecnolégico, sendo
motivadas pela assimilagdo de novas tecnologias que favoregam sua
competitividade em relacéo a fintechs e bancos privados (Skinner, 2015). Deve-se
destacar que as fintechs trouxeram consigo novas formas de acesso a produtos
financeiros e novos modelos de prestacdo servicos, acirrando ainda mais a

competitividade no segmento. Dessa forma, proporcionaram aos USUAarios uma
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experiéncia distinta em relacdo aos modelos tradicionais, destacando-se pelo valor
percebido, suporte e atendimento ao cliente, agilidade, confianca e inovacao (Barbu,
Florea, Dabija & Barbu, 2021).

Em face das nuances da conjuntura, investimentos em tecnologias tornam-se
imprescindiveis para as cooperativas de crédito e representam um fator estratégico.
Cooperativas de crédito podem visualizar inameros desafios na transicdo do modelo
analdgico para o digital.

A decisdo de incluir a TD na agenda estratégica das organizacfes passa a
representar um fator de competitividade. Contudo, apesar da relevancia do tema,
ainda sdo escassas as pesquisas conceituais e empiricas que examinam como a
transformacao digital ocorre nas organizac6es (Warner & Wager, 2019). Quando o
olhar é posicionado sobre o modelo organizacional do cooperativismo, € quase
inexistente na literatura algum autor que corrobora a temética da TD no modelo

particular de gestdo de cooperativas.

A analise da literatura indica a existéncia de uma lacuna relacionada ao modelo
especifico orientado a implementacédo da TD em cooperativas de crédito. A presente
dissertacéo procura contribuir para minimizar esse gap por meio de um estudo com
foco no desenvolvimento de um modelo baseado em estratégias de TD em

cooperativas de crédito.

Para tanto, adotou-se a seguinte questdo norteadora: qual é a possivel
configuracdo de um modelo capaz de orientar o processo de transformacéo
digital em cooperativas de crédito?

A partir dessa indagacao, foram estabelecidos os seguintes objetivos de pesquisa.
1.1 Objetivo geral

Desenvolver e testar um modelo analitico em forma de cadeia causal que explicite

como a adocao de tecnologias digitais impacta as mudancas nos processos e as

mudancas organizacionais em cooperativas de crédito.
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1.2 Objetivos especificos

a) Estabelecer os direcionamentos e intensidades dos impactos da adocao de
tecnologias digitais sobre as mudancgas nos processos e sobre as mudancas
organizacionais em cooperativas de crédito.
b) Testar as seguintes hipoteses
e H1 - Existe um efeito positivo da adocédo de tecnologias digitais sobre as
mudancas nos processos das cooperativas de crédito.

e H2 - Existe um efeito positivo da adocdo de tecnologias digitais sobre as
mudancas organizacionais das cooperativas de crédito.

e Identificar se h& diferenca significativa na adocdo de tecnologias digitais
entre as cooperativas de grande porte e as de pequeno porte.

¢ Identificar se h& diferenca significativa nas mudangas nos processos entre
as cooperativas de grande porte e as de pequeno porte.

¢ Identificar se h& diferenca significativa nas mudangas organizacionais entre

as cooperativas de grande porte e as de pequeno porte.

c) Descrever a percepcao de profissionais das cooperativas de crédito acerca de

aspectos centrais no ambito da TD.

1.3 Estrutura do trabalho

Esta pesquisa esta vinculada a area de concentracdo denominada Gestdo e
Estratégia em Organizacdes e pertence a linha de pesquisa intitulada Gestdo em
Organizacgbes, Pessoas e Inovacdo, no Nucleo de Estudos em Organizacbes e
Gestdo de Pessoas do curso de Mestrado Profissional em Administracdo da
Fundacédo Pedro Leopoldo (FPL). Ela integra o projeto de pesquisa Competéncias e
Comportamento Organizacional, coordenado pelo Professor Orientador Dr.
Reginaldo de Jesus Carvalho Lima, atendendo aos parametros do Programa de Pés-
graduacdo em Administracdo da FPL e da Coordenacdo de Aperfeicoamento de

Pessoal de Nivel Superior (Capes).
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Este estudo esta estruturado em cinco capitulos. Esta introduc&o constitui o primeiro
e apresenta o tema, sua contextualizacédo e relevancia, a pergunta norteadora, 0s

objetivos e as justificativas para sua realizagao.

No segundo capitulo aborda-se o referencial tedrico que permitiu a elaboracdo do
modelo analitico a partir do qual se construiu o instrumento de coleta de dados que

norteou toda a analise dos dados.

No terceiro descrevem-se a caracterizacdo da pesquisa, a unidade de analise e
observacédo e os procedimentos metodoldgicos para a coleta e tratamento inicial do
banco de dados.

O quarto capitulo relata a analise dos resultados obtidos com a amostra extraida.

O ultimo capitulo expbe as consideragdes finais do estudo, destacando tanto a sua

relevancia gerencial quanto académica.
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2 Referencial Teoérico

Para melhor compreensdo da fundamentacdo tedrica que sustenta a pesquisa, 0
presente capitulo abarca aspectos vinculados a TD e ao ambito das cooperativas de
crédito. Inicialmente, enfatizam-se o conceito e determinados fatores relacionados
ao fenbmeno. Na sequéncia, apresenta elementos que sugerem a construcdo do
modelo de analise proposto no estudo. Considerando a natureza do objeto de
andlise, este capitulo finaliza com a abordagem cooperativista, destacando sua
relevancia e ressaltando especificidades inerentes ao ramo das cooperativas de

crédito.

2.1 Transformacao digital: consideragdes gerais

Um projeto de transformacao digital envolve a implementacéo de recursos digitais no
apoio as transformacdes do modelo de negdécio. A TD impacta toda a organizacéo e
gera mudanca nos habitos e na forma de trabalhar das pessoas Henriette,Feki &
Boughzala (2015). A andlise da literatura revela que o processo da TD tem sido
considerado a partir das transformacfes geradas pela Tl. Nota-se a passagem de
uma nocao indutiva para uma visdo mais ampla que abarca negocios e estratégias
(Vial, 2019).

O entendimento da TD por concepcdes mais amplas de negocio é defendido por
Bjorkdahl (2020). O referido autor acredita que a tecnologia torna-se essencial para
a TD, mas sozinha nédo é suficiente. Rogers (2016) e Matt, Hess & Benlian (2015)
defendem que a estratégia de Tl enfatiza a estrutura de tecnologias digitais e limita o
impacto na organizacdo, ja a estratégia de TD visa uma perspectiva mais ampla,
centrada no negdcio, impactando produtos, processos e aspectos organizacionais

em funcdo das novas tecnologias.

Para além das convergéncias, a literatura refere diferentes abordagens, definicdes e
frameworks que contemplam possiveis fatores criticos para a implementagédo de um

processo de TD.
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Com o intuito de favorecer a compreenséao das diferentes perspectivas relacionadas
a definicdo do conceito de TD, a Tabela 1 relaciona diversos autores e perspectivas

sobre o conceito:

Tabela 1

Conceito de transformacao digital

Uma transformacdo organizacional que integra tecnologias digitais e
processos de negécios em um ambiente digital.

O uso de novas tecnologias digitais (midias sociais, dispositivos méveis,
andlises ou dispositivos incorporados) para permitir grandes melhorias
nos negocios, como melhorar a experiéncia do cliente, simplificar as
operac¢Bes ou criando novos modelos de negdcios.

Iniciativas que sao criadas propositadamente para responder as
oportunidades oferecidas pelas tecnologias digitais.

E um projeto que ajuda as empresas a governar as transformacgdes que
surgem devido a integracdo das tecnologias digitais, bem como em
suas operacdes apds uma transformacao.

Preocupada como as mudancas nas tecnologias digitais podem trazer
novos modelos de negécios que resultam em produtos inovadores,
automacdo de processos, assim como impactam nas estruturas
organizacionais.

Basear-se em cinco dominios: explorar seus clientes em redes,
estabelecer plataformas e ndo apenas para produtos, converter dados
em ativos, inovar por meio de testes e adaptar sua proposta de valor.

E o impacto da Tl na estrutura organizacional, rotinas, fluxo de
informagBes e recursos organizacionais para acomodar e se adaptar a
Tl. Nesse sentido, a transformacdo digital enfatiza mais a raiz
tecnologica da Tl e o alinhamento entre Tl e negdcios.

Uso estendido de Tl avangada, como analise, computacao movel, midia
social ou dispositivos integrados inteligentes, e o uso aprimorado de
tecnologias tradicionais, como planejamento de recursos empresariais
(ERP), para permitir grandes melhorias nos negdcios;

Um processo continuo de renovacgdo estratégica que usa avangos em
tecnologias digitais para construir capacidades que atualizam ou
substituem o modelo de negdcios, a abordagem colaborativa e a cultura
de uma organizacéo.

Um processo que visa melhorar uma entidade, desencadeando
mudancas significativas em suas propriedades por meio de
combinacg@es de informacdes, tecnologias de computac¢do, comunicacéo
e conectividade.

Liu, Chen & Chou

(2011)

Fitzgerald (2013)

Tan, Pan, Lu & Huang
(2015)

Matt et al. (2015)

Hess, Matt, Benlian &
Wiesbdck (2016)

Rogers (2016)

Li, Liu, Belitski,
Ghobadian & O'Regan
(2016)

Chanias, Myers & Hess

(2017)

Warner & Wager (2019)

Vial (2019)

Fonte: elaborada pela autora.

Conforme a Tabela 1, pode-se observar a variedade de aspectos relacionados ao

conceito de TD. Notam-se certa circularidade, terminologia pouco clara e fusao de
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termos que acabam imprimindo sentidos diversos. Depreende-se da literatura a
compreensao de que a TD pode ser vista como processo motivado por pressdes

ambientais ou uma resultante da aplicacao de novas tecnologias.

Infere-se que a TD afeta elementos internos e externos a organizacao.
Considerando as tecnologias possiveis fontes de disrupcéo, Vial (2019) demonstra
que elas podem influenciar o mercado por trés vias: alterando a exigéncia e
comportamento do consumidor, gerando mudangcas no mercado competitivo e
ampliando a disponibilidade dos dados. Rogers (2016) alerta que o comportamento
dos consumidores pode vir a sofrer mudancas drasticas a partir do uso de novas
tecnologias, pois uma vez iniciado o processo de transformacgédo digital de um
produto, de uma interacdo ou de um veiculo, torna-se dificil impedir. Nesse prisma, o
movimento de TD pode afetar o proprio modelo de nego6cio adotado pela
organizacdo, possibilitando sua reformulacdo ou substituicdo (Downes & Nunes
2013; Rogers, 2016).

Pelo exposto, faz-se necessario que as organizacbes compreendam os fatores
influentes no processo da TD e se esforcem para monitord-los durante a
implementacdo. No que se refere ao contexto das cooperativas de crédito, esse
acompanhamento se torna indispensavel em face das peculiaridades inerentes ao

sistema cooperativista.

Assim como o conceito de TD tem sido visto por diferentes perspectivas, os fatores
criticos para o sucesso do processo também diferem entre os autores. Dias (2019)
buscou estudar sistematicamente os distintos frameworks propostos pelos seguintes
autores: Berman, Snyder & Frandsen (2016), Kavadia, Ladas & Loch (2016), Matt et
al. (2015), Wade (2017) e Westerman (2019). Dias concluiu que os possiveis
fatores-chave para a transformacdo digital sdo aqueles que se destacaram pela

frequéncia mais elevada, a saber: estratégia, novos modelos de negdcio e cultura.

A Figura 1 relaciona os diversos fatores analisados por Dias (2019).
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FTIDs - Academia e Indistria
= Gerenciamento - - ) .
Fatores relevantes | 1ransformacio integrativo de e S L LI rEE LT Seis Chaves | 1.0
dos FTDs analisados Digital empresas digitais Digital Diginal Digital Digital Kavadias ot
Matt et al. Bowersox ct al Westerman et Wade, Wade et al. Berman et al. Etal (2016)
(2015) : al (2011) (2015) (2017) (2016)
(2005)

Fatores relevantes
1 Estrutura X X X X 4/8
2 Cultura X X X X X 5/8
3 Estratégia X X X X X 5/8
4|  Investimento X 1/8
- | MNovos modelos - - -
5 de negécio X X X X X 5/8
6 Clientes X X X 3/8
7 Redes X 1/8
8 Tecnologias X X 2/8

Figura 1

Andlise de fatores relevantes.

Fonte: Dias, D. T. M. A. R. (2019). Fatores chaves de sucesso para transformacdo digital.
Dissertacdo (Mestrado em Gestdo Empresarial) — FGV-EBAPE. Recuperado de: https://ciab.
com.br/pt/publicacoes/edicao/81.

Deve-se considerar que, ao longo do tempo, houve intensificacdo da complexidade
do ambiente competitivo e os fatores criticos de sucesso ganharam ramificacfes
(Dias, 2019). A luz das definicbes de TD mostradas na Figura 1, nota-se que 0 uso
das tecnologias digitais tem papel importante nas organizacdes. Todavia, Kane
(2015) argumenta que simplesmente usar tecnologias digitais para impulsionar o
processo de transformacao digital ndo € suficiente, sendo necessarias agdes como o
uso de capacidades,

talentos, estratégias e elementos da prépria cultura

organizacional.

O segmento das cooperativas de crédito inseridas no mercado financeiro tem sido
afetado pelo movimento de disrupcao derivado da aplicacdo de novas tecnologias.
Aspectos tais como o aumento do uso de tecnologias em movimentac¢des bancérias,
mudangas no padrdo de exigéncia dos clientes e a emergéncia das chamadas
fintechs podem representar ameacas em um mercado altamente competitivo. Para
além dos desafios, Matt et al. (2015) consideram a aceitacdo e aplicacdo das

tecnologias digitais essenciais para o desenvolvimento organizacional. Na Otica
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desses autores, torna-se fundamental o apoio e a conscientizacdo das diversas
areas da organizacdo em face dos possiveis beneficios gerados pela TD em

produtos, processos e cultura.

Com base nos apontamentos anteriores, em sintonia com Vial (2019), nesta
dissertacédo optou-se por considerar o processo de TD como fenbmeno exdgeno cuja
disrupcgéo é impulsionada pela aplicagdo de novas tecnologias. Admite-se que a TD
torna o ambiente mais dindmico e competitivo, alterando as exigéncias do
consumidor e aumentando a disponibilidade de dados. Tendo como referéncia o
contexto das cooperativas de crédito no pais e, em especial, daquelas localizadas no
estado do Rio Grande do Sul (RS), intui-se que essas organizacdes demandam
respostas imediatas e iniciativas efetivas em decorréncia do impactante movimento
de TD.

Dias (2019) assevera que a estratégia pode ser tida como um importante elemento
de sucesso no ambito da TD. Por seu turno, Rogers (2016, p. 308) opina que a
“transformacao digital ndo é fundamentalmente sobre tecnologia, mas sobre
estratégia”. Para jogar luz sobre a possivel relagdo entre estratégia e TD, optou-se
pela analise do framework proposto por Matt et al. (2015). Destaca-se que esses
referidos autores acreditam que a estratégia de transformacdo digital € uma
importante abordagem e que representa um aspecto central para a proposicao e

implementacéo de acfes dessa natureza nas organizacoes.

A Figura 2 articula estratégia de transformacéo digital e outros tipos de estratégicas
nas organizagdes, conforme Matt et al. (2015).
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Estratégia corporativa

estratégia operacional Estratégia funcional
(Produtos, mercados, (Finangas, Recursos Humanos,
processos) T, ...)

! !

Estratégia de transformacao digital

Figura 2

Andlise de fatores relevantes.
Fonte: Matt, C., Hess, T., & Benlian, A. (2015). Digital transformation strategies. Business and
Information Systems Engineering, 57(5), 339-353.

Os autores mencionados ressaltam que, embora haja varios conceitos aplicados as
estratégias de TI, geralmente elas se concentram na gestdo que ocorre dentro da
empresa, gerando inexpressivos impactos em termos de inovagdes e restringindo a
percepcdo de oportunidades (Matt et al., 2015). Dessa forma, entende-se que a
estratégia de TD envolve o campo das TIs, mas nao se limita a ele, na medida em
gue necessita estar alinhada com as diretrizes mais amplas do negdécio e aos

aspectos de ordem funcional e operacional.

2.2 Estratégia de transformacao digital

As estratégias de TD representam uma referéncia central para a definicéo,
priorizacao, implementacéo e coordenacéo de esforcos no contexto da organizacao.
Elas deveriam envolver uma perspectiva de multifuncionalidade, alinhando-se aos
contornos dos diversos setores e nao se restringir apenas as questbes de
infraestrutura e Tl (Hess et al., 2016; Matt et al., 2015). Rogers (2016) afirma que,
centrada nos negocios, para além de tecnologia, a estratégia de transformacao
digital envolve questdes de lideranca; cultura organizacional; mudancas nas

estruturas, processos ou competéncias internas; e mudancas nas relacdes externas.

Na perspectiva empresarial, o conceito de estratégia tem sido discutido desde os

anos 1950, em decorréncia do aumento da complexidade do ambiente competitivo.
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A literatura revela uma diversidade de enfoques no campo da estratégia (Mintzberg,
Ahlstrand & Lampel, 2010).

Determinados autores defendem que a estratégia engloba a fixacdo de objetivos
basicos de longo prazo e a adoc¢éo de acdes e recursos para atingir esses objetivos
(Chandler, 1962). Por sua vez, Ansoff (1965) conceitua a estratégia como um
conjunto de regras de tomada de decisdo em condicbes de desconhecimento
parcial. Nesse sentido, as decisdes estratégicas dizem respeito a relacdo da

empresa com seu ecossistema.

Andrews (1971) informa que a estratégia é o padrdo de decisdo em uma empresa
que determina e revela seus objetivos, propdsitos ou metas, produz as principais
politicas e planos para a obtencdo dessas metas e define a escala de negdcios em
gue a empresa deve se envolver. No tocante a competitividade, Porter (1996), define
que estratégia competitiva sdo as ac¢lGes ofensivas para criar uma posicao
defensavel numa industria e para enfrentar com sucesso as forcas competitivas e,

assim, obter retorno maior sobre o investimento.

Mintzberg et al. (2010), citando diversos estudos (Andrews 1991; Ansoff, 1965;
Chandler, 1962; Hannan & Freeman, 1977; Mintzberg, Ahlstrand, Lampel & Rossi,
2000; Porter, 1996; Rhenman & Normann, 1960; Schendel & Hofer 1979; Selzinick
1957; Simon, 1957), propuseram a organizacdo de uma gama de argumentos em
um grupo constituido de 10 escolas de pensamento na obra intitulada "Saféri de
Estratégia”. Na referida obra, os autores utilizam as seguintes defini¢des: a) um
plano ou algo equivalente, uma direcdo, um guia ou curso de acdo para o futuro
(estratégia pretendida); b) um padrdo - comportamento consistente ao longo do
tempo (estratégia realizada); c¢) uma posicdo - a localizacdo de determinados
produtos em determinados mercados; d) uma perspectiva - a maneira fundamental
de uma organizacao fazer as coisas; €) um truque - uma manobra especifica para

enganar um oponente ou concorrente.

As diversas concepc¢fes derivam de um quadro conceitual, que é resultado da
definicdo das correntes prescritiva e descritiva. A primeira se caracteriza pelo

empenho na busca de um objetivo comum, ja a segunda enfatiza a forma como se
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executa a estratégia a partir dos processos, rotinas e aces operacionais (Mintzberg
et al., 2010).

A Tabela 2 relaciona escolas, conceitos e autores mencionados.

Tabela 2

Escolas do pensamento estratégico

Escolade Conceito Principais
pensamento autores
Escola de Apresenta a estratégia como um processo de concepgdo, na Selznick
Design busca de melhor melhorar ajustar o ambiente interno e externo, (1957)
sua principal ferramenta é a matriz SWOT, usada para
capacidades e competéncias da empresa e as oportunidades e
ameacas presentes no ambiente de negécios
Escola de Apresenta a estratégia como um processo formal, que segue de Ansoff (1965)
Planejamento um conjunto de etapas que precisam ser acompanhadas. O
objetivo é a geragdo de planos que guiem a empresa até seus
objetivos. Visa a construcéo de objetivos e metas.
Escola de Apresenta a estratégia como um processo analitico, em que a Schendel &
Posicionamento estratégia é genérica e identificAvel com andlise do mercado, Hofer (1979);
onde ele é visto como econ6mico e competitivo. Com foco no Porter (1996)
posicionamento da empresa perante 0 mercado.
Escola Apresenta a estratégia como um processo visionario. Seu foco Schumpeter
Empreendedora central € a visdo - uma representacdo mental, criada ou ao menos (1950)
expressa na cabeca do lider - acerca da estratégia. Buscando o
crescimento e oportunidades.
Escola Apresenta a estratégia como um processo mental, onde o foco € Simon (1957)
Cognitiva entender a estratégia na esfera da cognigdo humana. Usando a
Psicologia Cognitiva, buscam-se entender os processos mentais
do estrategista.
Escola de Apresenta a estratégia como um processo emergente. Seu foco € Lindblom
Aprendizagem  desenvolver a estratégia pela aprendizagem e define que a (1959)

Escola de Poder

Escola Cultural

estratégia € um processo que emerge na organizacdo como um
todo, a partir de seus membros, de modo individual ou
coletivamente.

Apresenta a estratégia como um processo de negociacéo, onde a
palavra poder € utilizada com o intuito de descrever o exercicio da
influéncia e da politica para negociar estratégias ao alcance de
interesses nao apenas econdmicos.

Apresenta a estratégia como um processo coletivo, enraizado na
forca social da cultura, envolvendo varios grupos e setores dentro
da empresa. Seu foco € a estratégia como um processo social,
baseado na cultura, tratando dos interesses comuns e da
integracao.

Allison (1971)

Rhenman e
Normann
(1960)

continua
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Tabela 2

Escolas do pensamento estratégico - conclui

Escolade Conceito Principais
pensamento autores
Escola Apresenta a estratégia como um processo reativo, considerando o  Hannan &
Ambiental conjunto de forcas do ambiente externo o principal fator para a Freeman

criagcao de planos de contingéncias. Seu foco é no ambiente fora (1977)
da organizacdo, porque as estratégias sdo reativas, focadas nas
respostas as mudancgas no ambiente.

Escola de Apresenta a estratégia como um processo de transformacdo, Chandler
Configuracdo descrevendo a empresa e o0 contexto que a cerca como (1962)
configuracbes. Essa escola determina que, ao estabelecer o
equilibrio numa fase de existéncia da empresa, é chegado o
momento de criar uma estratégia para saltar para um estado
superior.

Swot: Strengh (forca), weakness (fraqueza), opportunity (oportunidade), threat (ameaca).
Fonte: elaborada pela autora a partir de Mintzberg, H., Ahlistrand, B., & Lampel, J. (2010). Safari de
estratégia: um roteiro pela selva do planejamento estratégico. (2. ed.) Porto Alegre: Bookman..

No que se refere ao processo de TD, Matt et al. (2015, p 339) ressaltam a
necessidade de "focar na transformacdo de produtos, processos e aspectos
organizacionais devido a novas tecnologias”. Os referidos autores resumem

“estratégia de TD” da seguinte forma:

Um projeto que apoia as empresas na gestao das transformacgdes que surgem
devido a integracao das tecnologias digitais, bem como em suas operacfes
de uma transformacdo. Separado de estratégias de Tl e todas as outras
estratégias organizacionais funcionais, enquanto mudancas estruturais,
definidas como variacbes na configuracdo organizacional de uma empresa,
deve ser cuidadosamente planejado para alavancar as tecnologias digitais em
beneficio da organizagdo sem abrir mao de recursos financeiros e restricdes
(Matt et al., 2015, p. 340).

Os referidos autores destacam quatro elementos iniciais que estabelecem a
estratégia de transformacdao digital, a saber: a) uso de tecnologias; b) mudancas na
criacao de valor; ¢) mudancas estruturais; d) aspectos financeiros. Esses elementos

estdo representados na Figura 3.
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Figura 3

Elementos da estratégia de transformacao digital.
Fonte: Matt, C., Hess, T., & Benlian, A. (2015). Digital transformation strategies. Business and
Information Systems Engineering, 57(5), 339-353.

Matt et al. (2015) preleciona, que para uma agenda de estratégia de TD, o uso da
tecnologia esta relacionado as atitudes da empresa quanto as tecnologias e a sua
capacidade de explora-las. Segundo eles, pela perspectiva do negdcio, a utilizacdo
da tecnologia implica mudancas da criacdo de valor, pois, assim se analisa o
impacto que a tecnologia gera tanto no modelo de negécio quanto nos produtos.
Acrescentam que, com diferentes tecnologias e formas na criacdo de valor, muitas
vezes sao necessarias mudancas estruturais para fornecer uma base adequada
para novas operacOes. Faz-se, portanto, essencial a avaliagdo da estrutura de
recursos, dos produtos e processos, bem como das habilidades disponiveis no
contexto da organizacdo. Na otica dos referidos autores, nenhuma dessas trés
dimensdes pode ser possivel sem considerar a disponibilidade da organizacdo em
financiar as mudancas para que seja estabelecida de fato uma agenda de estratégia
de transformacdao digital (Matt et al., 2015).

Por meio da revisdo da literatura realizada, nao foram identificados elementos de
expressao relacionados a aspectos financeiros necessarios para a ado¢do de uma

agenda de transformacao digital.

A partir da relevancia de aspectos como uso da tecnologia, mudangas na criacao de

valor e mudancas estruturais para composto de implementacdo de um processo de
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transformacao digital, Vial (2019), promoveu um estudo para compor o modelo de

analise de estratégia de TD, de acordo com Matt et al. (2015).

Vial (2019) calcou-se nos seguintes elementos: a) uso de tecnologias; b) mudancas
na criacdo de valor: proposta de valor, rede de valor, canais digitais, agilidade e
ambidestria; ¢) e mudancas estruturais: organizacionais, cultura, lideranca e

habilidades digitais.

Na sequéncia, é detalhado um framework de estratégia de transformacao digital

elaborado a partir da revisédo da literatura.

2.2.1 Framework de estratégia de transformacéo digital

Acerca da importancia da estratégia para o processo de TD nas organizacodes, faz-
se necessario compreender 0s elementos relevantes para a constru¢cdo de uma
agenda de implementacdo do processo. Organizacbes fazem uso das tecnologias
digitais para alterarem o caminho da sua criacdo de valor, simultaneamente o uso da
tecnologia também influencia e interrompe o cenario competitivo, exigindo das

empresas essa resposta rapida a criacdo de valor para o seu cliente (Vial, 2019).

Visando o cenério dindmico em que as cooperativas de crédito estdo inseridas,
fazem-se necessdrias respostas ageis para que possam se manter competitivas
diante dos concorrentes (bancos privados e fintechs) e atender as exigéncias do
publico-alvo que, cada vez mais, adota um comportamento tecnoldgico. Vial (2019)
corrobora Matt et al. (2015) e destaca o0s seguintes elementos que foram

mencionados anteriormente:

a) Adocdo e uso de tecnologias - interrompe o0 cenario competitivo, provoca
mudancas nas exigéncias do consumidor, a0 mesmo tempo é caminho para a
criacao de valor nas organizacoes;

b) mudancas na criacdo de valor - a tecnologia sozinha ndo gera valor as
empresas (Kane, 2015), para tanto, seu uso demonstra tal caminho. As
mudancas necessarias para a criacdo de valor parte da perspectiva proposta

de valor, redes de valor, canais digitais, agilidade e ambidestria;
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c) mudancas estruturais - a TD tem o potencial de alterar profundamente a
estrutura organizacional; devido a isso, € importante levar em conta suas
possiveis mudancas de estrutura organizacional, cultura, lideranca e

habilidade digitais.

Nesta dissertacdo salienta-se que a estratégia de TD se refere a um processo
orientado para a obtencdo de respostas que atendam as demandas e a criacdo de
valor. Entende-se que as organiza¢gfes devem implementar mudancas estruturais e

superar as barreiras que comprometem os esforcos de transformacao (Vial, 2019).

Conforme mencionado, em sintonia com Vial (2019), nesta pesquisa optou-se por
definir o processo de TD como fenbmeno exdgeno cuja disrupcdo € impulsionada
pela aplicacdo de novas tecnologias. Deve-se enfatizar, ainda, que o contexto das
cooperativas de crédito no pais € dinamico, demandando respostas ageis e

iniciativas efetivas.

Com base na literatura sobre o tema, p6de-se elaborar o framework apresentado na

Figura 4
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Framework: estratégia de transformacéao digital.
Fonte: elaborado pela autora a partir de Matt, C., Hess, T., & Benlian, A. (2015). Digital
transformation strategies. Business and Information Systems Engineering, 57(5), 339-353; Vial (2019)

Para compreensdo desse framework, na sequéncia serdo detalhados os elementos

gue o constituem.

2.2.1.1 Uso de tecnologias digitais na TD

As novas tecnologias tém impactado os negécios e afetado as diversas areas da
organizacdo (Rogers, 2016). Para maximizar as chances de sucesso no processo de
digitalizacdo, torna-se essencial compreender os fatores influentes na dinamica
funcional e operacional da organizagcdo, bem como as forgcas que moldam a gestéo
do negdcio. Schwertner (2017, p. 388) defende a relevancia de uma viséo integrada
para a transformacao digital e chega a afirmar: “as organiza¢gfes precisam integrar
essas tecnologias digitais e seus recursos para transformar seus processos,

envolver os talentos e impulsionar os hovos modelos de negdcios”.
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Chanias et al. (2017) e Vial (2019) postulam que um dos impactos mais relevantes
do uso da tecnologia esta no comportamento do consumidor e na disrupcdo do
cenario competitivo. E usando as tecnologias que os consumidores se tornam
participantes ativos nas empresas com as quais fazem transacoes, além de terem a
capacidade de informacédo e comunicacdo (Chanias et al., 2017). Sia, Soh & Weill
(2016) mencionam o caso DBS Bank, onde os consumidores asiaticos esperam
realizar a maioria de suas operacdes bancérias usando o celular. Nesse caso, essas
expectativas criaram pressao para que o DBS oferecesse novos servigcos para se
manterem competitivos, pois “a revolugao digital colocou os bancos sob cerco”
(citacdo do chief executive officer - CEO - da DBS, Sia et al., 2016, p. 107). Nessa
direcdo, Vial (2019) explica que, diante das rapidas transformacdes, antecipar-se

tornou-se um imperativo estratégico para as empresas.

Para que as mudancas necessarias para a geracdo de valor e a transformacéao
organizacional ocorram, os sistemas baseados em tecnologia devem estar no centro
das atenc0es. A literatura destaca algumas tecnologias associadas a TD, conforme

mostra a Tabela 3:



Tabela 3

Relacéo entre tecnologias e transformacéo digital
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Tecnologia

Conceito

Autores

Big Data e Analytics

Blockchain

Computagéo na Nuvem

Inteligéncia Artificial

Internet das Coisas (IoT)

Redes Sociais

Tecnologias Méveis

Crescente capacidade de produzir, gerenciar,
analisar e sintetizar dados para criar e destruir
diferentes formas de valor. Envolve um grande
conjunto de dados que ndo puderam ser percebidos,
adquiridos, gerenciados e processados pelas
tradicionais ferramentas de tecnologia da informacéo,
softwares e hardwares dentro de um tempo toleravel.

E um banco de dados distribuido, organizado como
uma lista de blocos ordenados, onde os blocos
confirmados sé@o imutaveis. Entre as suas aplicacbes
estdo criptomoedas, gestdo de dados, privacidade e
seguranca, verificacdo de integridade, governanca e
internet das coisas.

E um modelo para permitir acesso de rede que tem a
disponibilidade sob demanda de recursos do sistema
de computador como redes, servidores,
armazenamento, aplicativos e servicos, sem o
gerenciamento ativo direto do utilizador.

E baseada em avancos no aprendizado de maquina,
criacdo de valor por meio da andlise de varias séries
de dados com melhoria e aceleracdo da tomada de
decisdo. Essa tecnologia pode realizar atividades
anteriormente realizadas por pessoas; e trazendo 0s
sistemas para funcionar e se adaptar as
circunstancias com controle humano cada vez mais
reduzido ou ausente.

E a inter-rede de dispositivos fisicos, veiculos
(também chamados de "dispositivos conectados" e
"dispositivos inteligentes"), edificios e outros itens -
incorporados.

Redes mediadas por plataformas nas quais as
interacdes dos participantes sao influenciadas por
efeitos de rede e facilitadas por intermediarios.
Permitem o relacionamento e compartilhamento de
contelido entre usuarios. No caso das organizacdes,
podem ser utilizadas para acdes de marketing e
vendas.

E toda tecnologia de uso durante a mobilidade do
usuério, ela pode ser considerada a parte mais
importante da transformacdo digital. Proporciona a
interacdo com o cliente, crescimento de uma
plataforma digital com uso de smartphone e tablets e
produtividade mais lucrativa que o normal.

(Chen, Maeo & Liu
2014).

(Casino; Dasaklis
& Patsakis, 2019).

(Schwertner, 2017)

(Di Vaio, Palladino,
Hassan & Escobar
2020).

(Schwertner, 2017)

(Eisenmann, Parker
& Van Alstyne,
2011).

(Schwertner, 2017)

lot: internet of the things.Fonte: elaborada pela autora.

Conforme mencionado anteriormente, as tecnologias digitais,

mesmo sendo

consideradas absolutamente relevantes, ndo sao suficientes para promover a TD
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(Hess et al., 2016; Kane, 2015). O fator critico passa a ser o quanto as empresas
estdo dispostas a aderir e explorar o potencial dessas tecnologias (Matt et al., 2015;
Rogers, 2016; Vial, 2019).

2.2.1.2 Evolucéao das tecnologias no setor bancéario

Os setores financeiro e bancario mudaram muito nas ultimas décadas com a
chegada da transformacéo digital e as mudancas no plano econémico. Diversos
servicos financeiros e solucdes corporativas foram digitalizados. Deve-se levar em
conta que a pandemia da Covid-19 gerou confinamento, estimulando a busca de
alternativas por parte das cooperativas de crédito para manterem as relagées com
seus clientes, tais como o uso de plataformas digitais e apps.

O mercado bancério brasileiro é reconhecido mundialmente como um dos mais
dindmicos e sofisticados do mundo. As principais instituicbes bancarias possuem
inovadores portais e sites na internet e divulgacao eletrbnica de seus produtos e
servi¢cos. E, na posicdo das principais instituicdes financeiras brasileiras, de acordo
com o total de ativos, destaca-se o Banco do Brasil, que ocupa a primeira posicéo
entre as instituicdes financeiras, seguido do Banco Ital Unibanco, Caixa Econdmica

Federal e Banco Bradesco (Revista Exame, 2016).

Atualmente, jA é possivel visualizar o uso continuo das plataformas digitais nas
operacOes financeiras, como utilizacdo de cartdo de crédito e transferéncia de
dinheiro via aplicativos. Nesse novo cenario, Zillig (2016) descreve que a mudanca
do perfil do consumidor, hiperconectado e mais exigente em suas relacdes, trouxe
um importante desafio para os bancos, que consiste em “trabalhar a entrega de
produtos com mais rapidez e seguranca, com novos sistemas e ferramentas
capazes de tornar a operacéao interna ainda mais eficiente. Na visdo desse autor, 0s
bancos sairam da era da programacao e estdo na era cognitiva, o que sinaliza

grandes transformacdes na forma de realizar negécios bancérios.

A Revista Febraban em 2016, publicou um artigo, relatando que Diante dos desafios
provenientes da transicdo para o meio digital, que envolvem tanto aspectos

tecnologicos quanto culturais, as instituicdes financeiras enfrentam a necessidade de
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se adaptar a um perfil de consumidor emergente. Esse novo publico surge como
resultado dos progressos econdmicos e sociais observados na ultima década,
apresentando demandas particulares e demonstrando um nivel de exigéncia

significativamente maior em comparacéo ao passado (Revista Febraban, 2016)

A inovacao digital no setor financeiro oferece novos modelos de negdécios para a
prestacao de servicos financeiros e esta no centro da inclusao financeira em muitos
paises em desenvolvimento (fintechs). A denominada fintech inclui startups que
fornecem servicos financeiros com base digital, empresas de telecomunicacdes
estabelecidas e varejistas online que utilizam recursos tecnolégicos e bases de
clientes para fornecer servigos financeiros digitais, tais como dinheiro baseado em
telefonia movel, pagamentos e servicos bancarios. Estudo a realizado pela Distrito
Fintech Report (2020), ja ressalta a existéncia de 742 fintechs no Brasil, destas, 46%

iniciaram apoés 2016.

A revista Frebraban (2016), ainda ressalta que o foco era a modernizacdo das
agéncias, agora o foco estd em ser online utilizando todas as ferramentas digitais
para a realizacdo das atividades bancérias, fidelizacdo de clientes, divulgacdo e
vendas de produtos e servi¢cos bancarios. A partir da Tl € possivel o cliente bancério
ter acesso a diversos servicos e produtos financeiros com seguranca, agilidade e

Mmenores custos.

Cernev, Diniz e Jayo (2009) enfatizam a linha do tempo do avancgo da tecnologia no
setor bancario, que passou por cinco ondas que marcaram esse avanco. O termo
‘onda”, empregado pelos autores, se aplica, pois esse periodo foi marcado por
etapas que ndo obedeceram a logica sequencial estrita. Nessa direcdo, outras

evolugdes surgiram, mesmo que uma ainda néo tenha findado seu ciclo de sucesso.

a) Back office - primeira onda na década de 60, com aumento das operagdes
bancarias, uso dos computadores para grande parte das atividades, quando
0s bancos comecaram a investir em tecnologias digitais;

b) sistema listdo - serviu para a digitalizacdo de saldo e operac¢des bancarias.
Onda marcada pelo incentivo do banco central a automacdo de dados,

guando comecgou a entado grande corrida das agéncias online;
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d)
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terminais de autoatendimento - bancos investiram macicamente em
tecnologias digitais e implantaram sistemas de autoatendimento bancéario em
locais publicos, sem a presenca de funcionéarios de bancos;

tecnologia digital e internet - com o surgimento da internet, teve inicio também
0 acesso ao banco por linha telefénica e microcomputador (home banking); os
clientes puderam acompanhar e realizar suas transacfes bancarias de forma
digital;

mobile banking - com o surgimento dos smartphones, os bancos ampliaram
sua base de clientes com base na tecnologia digital. A partir de entdo, o setor
bancario pdde oferecer estratégias de fidelizacdo por meios digitais,
comodidade por meio das transagbes online, com o surgimento do banco

movel

A Figura 5 ilustra a cronologia da evolucado da tecnologia bancéria.

TECNOLOGIAS —————o0

BANCARIAS !
2000

EVOLUGAO H
1980

EVOLUCAO TECNOLOGIA BANCARIA

Inicio da automagédo bancaria, com primeiros
computadores e primeiras  experiéncias de
transmisséo de dados - automatizagao de operagdes

Uso de minicomputadores para faciltar o
processamento de dados, apoiado pelo banco central

tempo real, home banking por meio de softwares e
linhas telefonicas

expansdo caixas eletrdnicos em lugares externos,
pagamentos automatico de contas, cartdes
magnéticos e o uso do internet banking

Adocdo de parceiros por tecnologias abertas,
implementacgdo do Sistema Brasileito de Pagamento ,
Implantacio do Mobile Banking.

mobile banking se consolida em uso ao internet
banking, de acordo om a pesquisa da Ferbraban.

E 2010

Icajxas eletronicos, sistemas disponibilizados em

Figura 5

Evolucdo da tecnologia bancaria.Fonte: elaborado pela autora com base em OLIVEIRA,
JOSE NILSON BATISTA DE. (2019). Transformacéo Digital Bancaria sob a Perspectiva do
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Design de Servicos / JOSE NILSON BATISTA DE OLIVEIRA,; orientador ANA CLAUDIA
MAYNARDES. — Brasilia.

Estudo realizado pela Febraban com a empresa Deloitte, em uma amostra de 23
bancos nacionais, demonstrou as tecnologias mais aplicadas no setor em 2021, bem
como as tendéncias a aplicacdo no ano de 2022. E possivel perceber a rapida
expansao no setor, integrado ao uso das tecnologias.

A Figura 6 relaciona diferentes tecnologias bancérias, tendo como referéncia os
anos 2021 e 2022.
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Figura 6
Tecnologias 2021 ou 2022.

Fonte: Deloitte. (2020). Pesquisa Febraban de tecnologia bancéria. Recuperado de:
https://portal.febraban.org.br/pagina/3106/48/pt-br/pesquisa.

Ainda de acordo com 0 mesmo estudo, os temas mais destacados pelos executivos
de TI respondentes da pesquisa referem-se a: inteligéncia artificial (IA), automacao

de processos, cloud, open finance e transformacao de Tl (Deloitte, 2020).

2.2.1.3 Mudancas na criacao de valor (processos)

OrganizagOes fazem uso da tecnologia para alterar o caminho da sua criagao de

valor ao cliente, com o objetivo de permanecerem competitivas no mercado (Vial,
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2019). Rogers (2016) alerta sobre as mudancas drasticas do mercado que vém
exigindo das organizacbes modelos de negoécios e produtos que atendam as
demandas dos clientes. O comportamento do consumidor tem sofrido constantes
mudancas em face da disrupgéo tecnolédgica. Nessa direcdo, Rogers (2016) explica:
‘em vez de definir o que fazem com base no que o setor de atividade fazia no
passado, as organizacdes devem definir seus produtos e servicos com base nas

necessidades dos clientes, em constante mutagao”.

Baseada no estudo de Vial (2019), que faz referéncia a estrutura de TD de Matt et al.
(2015), a Tabela 4 lista quatro elementos relevantes para mudanc¢as na criacdo de
valor, a saber: proposta de valor, redes de valor, canais digitais, ambidestria e
agilidade.

Tabela 4

Elementos para criacdo de valor e autores

Proposta de Valor Wulf, Mettler & Brenner (2017), Porter (1996), Moéller & Rajala (2007),
Rogers (2016), Kotler (2000), Barrett, Davidson, Prabhu & Vargo
(2015), Huang, Henfridsson, Liu & Newell (2017), Amit & Zott (2001),
Vial (2019).

Rede de valor Prahalad & Hamel (1990), Porter (1996), Guarau (2005), Rogers
(2016), Allee (2002), Parolini (1999), Delmond, Coelho, Keravel & Mahl
(2017), Tan et al. (2015), Hansen & Sia (2015), Hakansson (1982),
Mdller e Wilson (1995), Normann e Ramirez (1993).

Canais digitais Kotler, Kartajaya e Setiawan (2017), Vial (2019), Kannan & Li (2017),
Chaffey & Bosomworth (2012), Hansen & Sia (2015), Rigby (2011),
Gunther, Mehrizi, Huysman & Feldberg (2017), Vasiliev & Serov
(2019), Lazaris & Vrechopoulos (2014).

Agilidade e ambidestria Tushman & O’Reilly (1996, 2013), Teece, Pisano & Shuen (1997),
Rogers (2016), Panda e Rath (2018), Chen, M., Mao, S., & Liu, Y.
(2014). Sebastian, Ross, Beath, Mocker, Moloney & Fonstad (2017),
Tidd e Benssant (2015), Vial (2019).

Fonte: elaborada pela autora.

a) Proposta de valor

A proposta de valor de uma empresa pode ser vista como a promessa que ela faz
aos seus clientes sobre o valor que pode fornecer, estando diretamente ligada em
satisfazer as necessidades dos clientes, oferecendo solugbes inovadoras e
coletando dados sobre suas interagées com produtos e servigcos (Wulf et al., 2017).
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Sob a visdo da estratégia como vantagem competitiva, Porter (1996) define que a
proposta de valor de uma empresa € a forma como ela entrega valor ao cliente, de
maneira Unica e superior em relagdo aos concorrentes. E que a proposta de valor se
divide em duas partes: uma quanto a proposicdo de valor ao cliente, como
beneficios, incluindo preco, qualidade e desempenho; e a outra parte é a cadeia de
valor, que se refere as atividades internas da empresa na construcdo do valor
entregue, como producdo, distribuicdo e marketing. Porter ainda destaca a
importancia da proposta de valor para a vantagem competitiva da organizacdo, mas
essa concepcao chegou a ser criticada por alguns autores, devido a sua linearidade
e por assumir principalmente as relagdes de troca de mercado impulsionadas pela
concorréncia entre empresas independentes (Moller & Rajala, 2007).

Ainda na compreensdo da conceitualizacdo de proposta de valor, Rogers (2016)
adverte que a proposta de valor de uma organizagdo precisa ser uma clara
declaracdo dos beneficios que se recebe ao adquirir um produto ou servigo
construido em torno das necessidades e desejos dos clientes. Alguns autores da
area de marketing corroboram a ideia de que a proposta de valor de uma empresa
precisar andar conforme analise sobre seu cliente, entendendo que “valor’ é
justamente como o cliente percebe o produto ou servico de determinada empresa.
Para Kotler (2000, p. 56), “o valor entregue ao cliente € a diferenca entre o valor total
(conjunto de beneficios de produtos e servicos) para o cliente e o custo total

(conjunto de custo obter tal produto ou servi¢o) para o cliente”.

Em relacédo a transformacéo digital, tradicionalmente a proposta de valor de uma
empresa tem sido considerada bastante inconstante. Na 6tica adotada por Rogers
(2016) para obter vantagem competitiva sustentavel no longo prazo, a empresa
precisa entregar a melhor versdo da proposta de valor em um longo periodo de
tempo. Para tanto, a proposta de valor pode usufruir da capacidade do uso das
tecnologias digitais, que permitem a criacdo de novas propostas de valor que

impactam cada vez mais na prestacao de servigos (Barrett et al., 2015).

A literatura destaca o potencial das tecnologias digitais para gerar inovacoes

disruptivas que podem alterar significativamente as propostas de valor existentes
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(Huang et al., 2017). Essas inovacfes podem alterar a proposta de valor por varias
perspectivas, desde a introducdo de novos produtos e servicos, melhorando a
qualidade dos produtos e servicos ja existentes, oferecer solu¢cdes mais
personalizadas e dar mais comodidade e facilidade ao cliente no acesso aos

produtos e servicos da empresa (Amit & Zott, 2001).

Sabe-se que as organizagOes devem atentar para as inovacgdes e oportunidades de
mercado, levando em conta a necessidade de criar valor para o cliente. Nessa linha,
Rogers (2016) afirma:

Para tomar a iniciativa de adaptar a sua proposta de valor, é necessario
compreender estes elementos: os diferentes conceitos-chave de valor de
mercado, os trés caminhos de saida possiveis de um mercado decadente e
0S passos essenciais para analisar com eficacia a atual proposta de valor,
identificar as ameacas e oportunidades emergentes e sintetizar o préximo
passo eficaz em sua evolucao (Rogers, 2016, p. 30)

A adaptacéo da proposta de valor na era digital envolve as mudancas indicadas na

Figura 7.

Valor: Mudancas nos pressupostos estratégicos, da era analogica para a era digital

De Para
Proposta de valor definida pelo setor Proposta de valor definida pela evolucdo das
Execute a sua atual proposta de valor necessidades dos clientes
Otimize o modelo de negocios por tanto tempo | Descubra a proxima oportunidade de criar valor para
quanto possivel o cliente
Julgue a mudanca pela intensidade do impacto |Evolua antes de ser necessario, para manter-se a
sobre 0 negocio vigente frente da disrupcao

O sucesso no mercado da lugar a complacéncia | Julgue a mudanca pela maneira como cria
oportunidade para o proximo negocio
“S0 os paranoicos sobrevivem”

Figura 7

Mudancas nos pressupostos estratégicos da era analdgica para a era digital.
Fonte: Rogers, D. L. (2016). The digital transformation playbook: rethink your business for the digital
age. New York: Columbia University Press.
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Nesse contexto, visando a vantagem competitiva da empresa, nhota-se a
necessidade de constantes mudancas em sintonia com o ambiente mutante.

b) Rede de valor

O conceito de trabalho em rede ja vem sendo estudado ha tempos, em diferentes
perspectivas. Rede de valor ou modelos de negocio em rede sdo expressées que
envolvem um conceito corporativo, advindo da abordagem da gestdo estratégica.
Nessa Otica, enfatiza-se a importancia da colaboracdo entre as empresas, em uma
cadeia de valor para criar e entregar valor ao cliente final. Os estudos desta tematica
surgiram pela analise de Michael Porter, na década de 1990. Trata-se de discusséo
relacionada a nogao de competéncias organizacionais, conforme Prahalad & Hamel
(1990).

Para Porter (1996), as redes sdo uma forma de organizacdo de atividades
econdmicas, ocorridas por meio da coordenacdo e/ou cooperacao entre empresas.
Guarau (2005) explicita que uma rede consiste em relacdes entre atores, nao
apenas entre empresas, mas também entre individuos que buscam cooperar entre si

para adquirir ou compartilhar recursos. Rogers (2016) denomina a rede de valor de:

As pessoas, 0s parceiros, 0s ativos e 0S processos que capacitam 0 negocio a
criar, entregar e captar valor com a proposta de valor. Aqui se incluem fatores
como canais, precos, estrutura de custos, ativos, recursos e segmentos de
clientes em que se concentra o negocio (Rogers, 2016, p. 257).

Allee (2002) descreveu redes de valor como “um conjunto complexo de recursos
sociais e técnicos que atuam juntos, via relacionamentos, para criar valor
econdmico”. Segue a mesma linha de pensamento de Parolini (1999), definindo rede
de valor como “um conjunto de atividades interligadas para entregar uma proposta

de valor ao consumidor final”.

Adentrando para a perspectiva da transformacéo digital, com o uso das tecnologias
digitais as redes de valor nas organizacdes podem ser redefinidas (Delmond et al.,
2017; Tan et al., 2015). Para Hansen & Sia (2015), o uso de tecnologias pode
permitir que em uma intermediagéo estratégica entre os agentes haja troca direta e

simultanea, ultrapassando as barreiras geograficas, por exemplo, um desses
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agentes ser o proprio cliente. Para além das trocas entre 0os agentes, as tecnologias
permitem que possam ser cocriadores de valor dentro da rede de valor (Lucas,
Agarwal, Clemons, El Sawy & Weber, 2013), como, por exemplo, o uso das redes
sociais e dos dados para construir produtos e servicos personalizados aos clientes.
Para Hakansson (1982), Moller e Wilson (1995) e Normann e Ramirez (1993), os

clientes sdo sempre coprodutores de valor.

Em um modelo de negécio que se estrutura em rede, em que a competicdo abre
espaco para colaboracdo em prol de um objetivo (Rogers, 2016; Tan et al., 2015),
interesses estratégicos e relagdes complexas entre potenciais concorrentes podem
vir a acontecer e o resultado disso sdo mais beneficios criados para o cliente final
(Tan et al., 2015). Por esse contexto, rede de valor pode ser vista como uma rede de
agentes que envolve fornecedores, distribuidores, provedores de servigco, novas
empresas e até mesmo empresas de um mesmo segmento e concorrentes e
principalmente os clientes. Essa rede conduz as transagbes e comunicagdes
comerciais a partir das tecnologias de informacao, que tém como principal objetivo
produzir valor aos consumidores (clientes) e a todos os membros das redes
(Guarau, 2005; Hakansson, 1982; Lucas et al., 2013; Moller & Wilson, 1995;
Normann & Ramirez, 1993; Porter, 1996; Rogers, 2016).

Para permitir e acelerar as inovac¢des do modelo de negdécios, as empresas precisam
desenvolver canais de colaboracédo eficazes com atores externos (Zhu, Dong, Xu &
Kraemer, 2006).

Rogers (2016) evoca o exemplo da Edge Group, que define rede colaborativa de
valor como empresas parceiras com processos integrados em redes colaborativas,
gue ndo mais operam em cadeia sequencial, mas que em tempo real maximizam a
eficiéncia e potencializam o valor agregado de cada uma das partes envolvidas,
oferecendo a melhor relacéo de valor, preco e servico. Um exemplo dessa rede de
valor colaborativa é o uso das startups, que pode ajudar as empresas na criagdo

tanto de produtos e servicos como de novos modelos de negdcio (Rogers, 2016).

c) Canais digitais
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Canais de vendas e distribuicdo sdo conceitos do tradicional mix de marketing e
seus 4Ps: produto, preco, praga, promocéao. Sua importancia foi defendida por Kotler
(1990) desde suas primeiras publicagdes. Vial (2019, p. 22) chegou a afirmar que,
baseado na andlise de 72 fontes, foram encontradas evidéncias de que as
organizacdes usam tecnologias digitais para implementar mudancas em seus canais

de distribuicao.

Ao encontro do uso das tecnologias nas mudancas dos canais de vendas por parte
da empresa, os consumidores (clientes) recorrem cada vez mais aos meios online,
para seu processo de compra, devido a conveniéncia no processo, ao facil acesso
as informacdes e até mesmo a comparacao de produtos. Canais como redes sociais,
buscadores de pesquisa ou até mesmo e-mail, ajudaram a melhorar a proposta de
valor por parte das empresas, auxiliando na busca de novos clientes e na melhora

da experiéncia por parte do seu consumidor (Kannan & Li, 2017).

Nessa perspectiva, podem-se avaliar os canais digitais como meio em que as
empresas interagem com seus clientes de forma online. Esses canais podem incluir
sites, aplicativos moveis, midias sociais, chatbots, e-mails e apps (Chaffey &
Bosomworth, 2012). O uso atualmente dos canais digitais veio para facilitar o
contato, além de promover experiéncias de mais conforto e comodidade ao cliente.
As organizagBes podem criar novos canais digitais, por exemplo, usando midias
sociais, para alcancar e manter um didlogo com os consumidores (Hansen & Sia,
2015).

Na otica da TD, com o surgimento dos dispositivos moveis, a busca pelo consumo
online e na “palma da mé&o” teve significativo crescimento e isso tem marcantes
implicagbes para o marketing da empresa (Kannan & Li, 2017). Além disso, 0
isolamento social devido a pandemia da Covid-19, em 2020, pode ser visto como um
fator que acelerou ainda mais esse processo. As empresas se viram na necessidade
de investir em seus canais de atendimento online, usar essas tecnologias digitais
para preencher a lacuna do mundo fisico para o digital, apoiar a criagdo de uma
estratégia omnichannel, que pode ser definida como “uma abordagem multicanal

para vendas e marketing” (Hansen & Sia, 2015).
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O primeiro a mencionar na literatura académica o termo do varejo omnichannel foi
Rigby (2011, p. 4), que o define como “uma experiéncia integrada de vendas, que
combina as vantagens das lojas fisicas com a experiéncia rica em informacdes das
compras online”. Por sua vez, Kannan & Li (2017) avaliam que o omnichannel pode
ser visto em duas perspectivas. Uma que corrobora Rigby (2014), cujos canais
online interagem com os canais offline tradicionais, criando sinergia e experiéncia ao
cliente. E outra que visualiza varios “canais” dentro de um mesmo ambiente online,
como exibicdo, pesquisa, e-mail e afiliados e como estes interagem para criar valor,

adquirir novos clientes e fideliza-los (Kannan & Li, 2017, p. 36).

Uma das estratégias utilizadas pelas empresas para garantir experiéncias
satisfatorias para o cliente € o omnichannel, podendo ser visto, assim, como uma
evolucdo do conceito de multicanalidade, pois prevé a unificacdo da experiéncia dos
clientes entre todos os canais de comunicacao disponibilizados pelas organizacfes
(Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - Sebrae, 2017).
Considerar o omnichannel, seja da experiéncia de canais on e offline, bem como
visualizar varios “canais” online dentro da internet, a consonancia independente dos
seus termos esta no valor gerado ao cliente pela sua experiéncia de compra, na

combinacéo dos varios canais da empresa e nao apenas do seu uso simultaneo.

Além da possibilidade do uso do omnichannel para gerar valor aos clientes, a
tomada de deciséo algoritmica proporcionada por tecnologias digitais (Glunther et al.,
2017; Newell & Marabelli, 2015) oferece uma oportunidade sem precedentes para as
organizacdes que permitem efetivamente que o software coordene as atividades. Os
dados sdo muito Uteis para que a empresa possa executar melhor suas a¢des de
marketing, custo de aquisicdo de clientes, custo de retencdo, até mesmo criar
estratégias por segmentacdo de clientes (Kannan & Li, 2017). O uso do algoritmo
pode ajudar as empresas a criarem experiéncias ao seu consumidor cada vez mais
personalizadas e Unicas. E para Kotler et al. (2017), acredita as marcas devem
engajar os clientes e garantir que as suas experiéncias ao adquirir e consumir 0s

produtos sejam agradaveis e deixem uma lembrancga positiva

Direcionando o olhar para as cooperativas de crédito, inseridas no segmento

“‘bancario”, & possivel perceber que a estratégia de omnichannel, impulsionada pelos
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canais digitais, é de grande importancia. Vasiliev & Serov (2019) definem que o setor
bancario é, fundamentalmente, uma arquitetura complexa e orientada a servicos de
diversos sistemas diferentes que unem as diferentes areas de uma organizacdo que
gerencia partes discretas da experiéncia do cliente. Por sua vez, Lazaris &
Vrechopoulos (2014), afirmam que a solucdo omnichannel é relevante no setor
bancario, pois enfatiza a acdo conjunta nos diversos canais de acesso para que uma
experiéncia integrada e consistente esteja disponivel para satisfazer as
necessidades dos clientes.

Por esse prisma, € possivel perceber a importancia da diversificacdo dos canais
digitais das empresas, buscando fazer uso das tecnologias na criacao de estratégias

multicanais e uso dos algoritmos com foco na experiéncia do cliente.

d) Agilidade e ambidestria

Com o ambiente dinamico, sofrendo interrup¢cbes competitivas pela disrupcao
tecnoldgica, empresas precisam combinar essas duas capacidades - agilidade e
ambidestria. A agilidade e a ambidestria em conjunto podem permitir que as
instituicbes protejam seus negadcios principais em curto prazo e elaborem visdes de
negécios futuros, prontos para estender ou substituir negdcios existentes (Vial,
2019).

Na literatura, podem-se encontrar agilidade e ambidestria como conceitos de
capacidades dindmicas organizacionais. Teece et al. (1997, p. 516) definem
capacidades dindmicas como "a capacidade da empresa de integrar, construir e
reconfigurar competéncias internas e externas para lidar com ambientes em rapida
mudanc¢a”. As capacidades existentes refletem a capacidade da empresa de
competir no ambiente atual (Tushman & O'Reilly 2013). As capacidades
organizacionais estdo embutidas nas rotinas, estruturas e processos organizacionais
existentes. Mais especificamente, essas rotinas sdo encontradas na maneira como a

organizacgao opera, em suas estruturas, culturas e na mentalidade da alta lideranca.

Para os autores, 0 conceito de agilidade passa pela organizacdo estar atenta as

mudancas do ambiente e responder de forma &agil as ameacas ou até mesmo
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antecipar esses fendmenos. Para Panda e Rath (2018), agilidade como uma
organizacdo que € habil em ajustar e executar operagcbes em mudancas de
ambiente, capacidade dinamica, orientagdo do mercado, flexibilidade estratégica,
capacidade de absorcdo, entre outros aspectos. Seguindo a mesma linha de
pensamento, a agilidade organizacional é a habilidade da organizacdo de sentir
mudancas no ambiente do mercado e responder com rapidez, eficiéncia e
efetividade para promover vantagem competitiva (Chen, M., Mao, S., & Liu, Y. 2014).
A literatura referencia que a agilidade organizacional esta associada a flexibilidade e
a rapidez em sentir mudancas e responder eficientemente as oportunidades e

ameacas no ambiente de negdcios.

No conceito de ambidestria organizacional, visdes centrais para 0 processo
adaptativo das empresas ao ambiente sdo vistas pela sua capacidade em explorar
seus ativos de forma lucrativa e ao mesmo tempo explorar novas tecnologias e
mercados, usufruindo de oportunidades novas e ja existentes (O'Reilly & Tushman,
2008; Teece, 2007). Essa capacidade tem sido chamada de explotacéo e exploracéo
ou ambidestria ( Tushman & O'Reilly, 1996). Explotacdo é sobre eficiéncia, aumento
de produtividade, controle, certeza e reducdo de variancia. Exploracdo é sobre
busca, descoberta, autonomia, inovacdo e aceitacdo da variacdo. Ambidestria é

fazer as duas coisas.

Por sua vez, pode-se avaliar que a ambidestria baseia-se na capacidade de uma
empresa em manter uma espinha dorsal operacional, a0 mesmo que também
trabalha bem com plataformas de servicos digitais (Sebastian et al., 2017). Tushman
& O’Reilly (2013) denominaram organizagbes ambidestras como capazes de
implementar tanto as mudancas incrementais quanto as revolucionarias. E
complementam que as organizacdes ambidestras sdo as que conseguem obter
vantagens competitivas operando simultaneamente no curto prazo enfatizando a
eficiéncia e, no longo, as inovacbes de maior vulto e que envolvem altos riscos
(Tushman & O’Reilly, 2013).

Portanto, observa-se que ambidestria:
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E a capacidade para realizar com éxito tanto inovac¢des incrementais (que s&o
mudancas em aspecto de melhoria continua, sem interrup¢éo), bem como
inovacOes radicais (que sdo mudancas disruptivas, que derivam de novos
conhecimentos, criacdo de novos produtos e até novos modelos de negdécios)
(Tidd & Benssant, 2015, p. 68).

Os autores complementam que desafio para as organizagbes inovadoras é
desenvolver a capacidade ambidestra para gerenciar tanto as inovacfes radicais

guanto as incrementais.

E possivel ponderar que organizacdes ageis e ambidestras sdo aquelas que
conseguem responder de forma rapida as ameacas ou oportunidades do seu
ambiente e, alguns casos, antecipar esse fenbmeno ao mesmo tempo em que
administra inovacdes internas, sejam elas criagcbes de algo novo, bem como
melhorias nos processos existentes. Todo esse movimento € voltado para a criacao

de valor que a organizacdo busca entregar ao mercado e aos seus clientes.

2.2.1.4 Mudancas estruturais (organizacionais)

O processo de TD pode desencadear também a necessidade de mudancas
estruturais nas empresas, pois com diferentes usos da tecnologia e diferentes
caminhos no processo de criacao de valor, € importante haver essas mudancas para
dar base para as operacdes de TD acontecerem (Matt et al., 2015). Por sua vez, ha
também o impacto que os diferentes caminhos da criagdo de valor podem causar
nas organizagdes. Yoo, Bryant & Wigand (2010) descobriu que mudangas nas
arquiteturas de produtos levaram a redefinicdo da logica organizacional de uma
empresa. Com base nos estudos de Matt et al. (2015) e Vial (2019), como qualquer
outra iniciativa que tem a capilaridade de mudar o tecido organizacional de uma
empresa, a TD esta associada a aspectos importantes indicados na Tabela 5:

estrutura organizacional, cultura organizacional, lideranca, habilidades digitais.
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Tabela 5
Aspectos relacionados a transformacéo digital

Estrutura Organizacional Kohli e Jaworski (1990), Martins & Terblanche (2003), Burns &
Stalker (1961), Rogers (2016), Vial (2019), Li et al. (2017), Svahn,
Mathiassen, Lindgren & Kane (2017), Maedche (2016), Sia et al.
(20186).

Cultura Organizacional Schein (1992), Fleury (1993), Bio (1996), Rogers (2016), Horlach,
Drews, Schirmer & Béhmann (2017), Fehér & Varga (2017), Corral
(1993), Price & Chen (1993), Vial (2019).

Liderancas Hess et al. (2016), Benlian & Haffke (2016), Hansen, Kraemmergaard
& Mathiassen (2011), Hu et al. (2012), Rogers (2016), Calaca e
Vizeu (2015), Matt et al. (2015), Vial (2019).

Habilidade digitais Dremel, Wulfv, Herterich, Waizmann & Brenner (2017), Hess et al.
(2016), Colbert, Yee & George, (2016), Watson (2017), Ferrari
(2013), Kane (2015), Parlamento Europeu (2006), Vial (2019).

Fonte: elaborada pela autora.

a) Estrutura organizacional

A respeito do processo de mudancas para criacao de valor, quando se responde as
mudancas essenciais para estratégia de transformacao digital, o elemento "estrutura
organizacional” chama a atengéo, devido a particularidade do objeto de analise.
Organizacbes cooperativas tém como principal diferenca sua estrutura
organizacional, evidenciando o modelo descentralizado de governanca, cujas
tomadas de decisdo sao realizadas em assembleias (reunides mensais), entre os

cooperados e a diretoria, eleita por voto democratico.

Em uma agenda de estratégia de TD, a estrutura organizacional é vista como
importante, pois a forma estrutural das organizacfes pode facilitar ou dificultar a
inovagao e orientagdo para o mercado (Kohli & Jaworski, 1990), podendo influenciar

a promocao ou a restricdo de criatividade e inovagao (Martins & Terblanche, 2003).

A literatura sugere que abordagens mais conservadoras e estruturas hierarquicas
rigidas sdo menos adequadas ao processo de TD (Plekhanov, Franke & Netland,
2022). Outros autores reforcam e ainda destacam que uma estrutura favoravel as

mudangas, como aquelas empresas que tém suas tomadas de decisdo de forma
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rapida, bem como a combinacdo da colaboracdo entre os trabalhadores e o
envolvimento de equipes multidisciplinares, é mais adepta ao processo de
transformacao digital (Burns & Stalker, 1961; Rogers, 2016; Vial 2019).

Dessa forma, alternativas podem ser vistas tanto na possibilidade da criagcdo de um
comité com foco na inovagdo ou na criacado de equipes multidisciplinares dentro da
propria estrutura organizacional (Svahn et al., 2017). E possivel pensar em uma
unidade separada, que mantém um grau de independéncia do resto da organizacéo,
podendo com essa estrutura manter relativo grau de flexibilidade propicio a
inovacdo, mantendo 0 acesso aos recursos ainda necessarios. Maedche (2016) e
Sia et al. (2016) convergem com 0s autores mencionados que equipes autbnomas
podem contribuir para mais agilidade organizacional, ciclos de inovacado mais curtos
e flexibilidade. Por sua vez, Rogers (2016) alega que, para esse caso, s6 é valido
guando a empresa busca criar negocios disruptivos, que podem ser ameacas aos

negaocios ja existentes.

Por outro lado, organizacdes podem criar equipes multidisciplinares e orienta-las a
trabalhar em um processo de colaboracdo. As inovacfes digitais podem exigir a
unido de especialistas de varias areas de negocios para trabalhar na resolucédo de
problemas conjuntos (Lanzolla, Loren,Miron-Spektor, Schilling, Solinas & Tucci
2020). A literatura sugere e destaca que as empresas evoluirdo para redes
interconectadas de relacionamentos colaborativos e canais de comunicagao
descentralizados que ndo obedecem as regras de uma hierarquia vertical tradicional
(Plekhanov et al., 2022).

Ao divulgar e incorporar métodos inovadores, as empresas podem aproveitar uma
ampla gama de perspectivas, incluindo aquelas trazidas pelos membros mais

recentes da equipe (Rogers, 2016).

Para que as organizacdes consigam lidar com os impactos que as mudancas
estruturais causam, a literatura sugere um encontro do equilibrio entre reforcar a
clareza das estruturas de governanca e permitir reconfiguracbes que promovam
flexibilidade e capacidade de resposta (Plekhanov et al.,, 2022). Além disso, a

confianga e 0 comprometimento com a agenda do processo de TD sao
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comportamentos Uteis para superar os obstaculos e reduzir os custos internos do

processo (Lanzolla et al., 2020).

b) Cultura organizacional

Na literatura, cultura organizacional pode ser analisada como um processo continuo
e proativo de construcédo da realidade (Fleury & Fisher, 1989), como um fenémeno
ativo, vivo, por meio do qual as pessoas criam e recriam 0s sistemas nos quais
interagem, influenciando, dessa maneira, a percepcao de cultura de cada membro
da organizacdo. A cultura é, dessa forma, a responsavel pela transmissédo de
sentimentos de identidade aos empregados de uma organizagéo, pela criacdo ou o
fortalecimento de mecanismos de controle que conduzem a obediéncia a normas,
regras e condutas, bem como pela promocdo da vivéncia no ambito organizacional
(Schein, 1992; Souza, 1978).

Edgar Schein define a cultura de uma organizacao da seguinte forma:

Um conjunto de pressuposi¢cdes basicas compartilhadas que o grupo de
pessoas nela envolvido aprendeu como resolvem seus problemas de
adaptacao externa e integracao interna, que tem funcionado suficientemente
bem para ser considerada valida e, da mesma forma, assimilada pelos novos
membros como a maneira correta de perceber, pensar e sentir em relacao
aos problemas (Schein, 1992, p. 12).

Schein (1992) ainda explicita que a cultura também pode ser vista como um conjunto
de representacdes e ideias propostas por um lider e, quando validada sua aceitacao,
€ ensinada aos novos membros do grupo a maneira correta de pensar e agir.
Certamente, as obras de Schein sdo citadas numerosas vezes em estudos sobre
cultura, jA que o autor buscou trabalhar simultaneamente a questdo conceitual do
termo (Fleury & Fischer 1996).

Segundo Morgan (2002), metaforicamente cultura organizacional pode ser vista
como a construgdo e compartilhamento da realidade social, que vem a ser resultado
de um processo complexo que possibilita as pessoas ver e interpretar eventos,
acOes, objetos, declaracdes ou situacdes especificas de maneiras distintas. Ja para

Mintzberg et al. (2010, p. 253), cultura € a interpretacdo de um mundo e das
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atividades que nele estdo inseridas, ou seja, ndo existem culturas particulares, pois

sua esséncia é coletiva.

Quando traz o conceito de cultura organizacional a luz do processo de TD, a
literatura demonstra a necessidade de uma cultura com foco nas mudancas da
organizacdo. Para Fleury (1993, p. 34), a inovacéao tecnoldgica que se explicita na
adocao de um novo sistema “implica mudangas culturais significativas, para que os
novos valores sejam, realmente, incorporados a pratica organizacional”. Corral
(1993, p. 80), por sua vez, avalia a relagao entre cultura e inovagao como “natural
como o préprio desenvolvimento da cultura”, em que os trabalhadores necessitam
conviver com as mudancas decorrentes da inovagao, resultando em uma mudanca
cultural. A organizagdo necessita escolher o equilibrio préprio entre a “velha” e a
“nova” cultura (Price & Chen, 1993).

Autores concordam que a empresa precisa desenvolver em seus empregados uma
cultura de teste e aprendizado sobre todos os aspectos do negocio. Podem
promover o aprendizado por meio de mudancas pequenas, incrementais, enquanto
mantém sua capacidade de adaptar planos de longo prazo com base nos resultados
de tais experimentos, bem como mudang¢as em andamento em seu ambiente
(Rogers, 2016).

Como elemento para criacdo de valor, a cultura organizacional deve estimular a
necessidade de alinhar as agbes com os principios da agilidade (Horlach et al.,
2017), bem como requer das organizacdes uma disposicado para assumir riscos e

experimentar (Fehér & Varga, 2017).

Alguns autores que estudam a inovacédo referem-se a esse viés de tentativa e risco
como cultura do erro. Compreendem cultura a partir de um conjunto de crencas
compartilhadas pelos membros de uma organizacdo. van Dyck, Frese, Baer &
Sonnentag (2005, p. 1229) promoveram o conceito de cultura na base da gestao de
erros, como "praticas organizacionais relacionadas a comunica¢do de equivocos,
compartilhamento de conhecimento sobre equivocos, assisténcia em situacdes de
erro e rapida identificacdo e gerenciamento de equivocos". Uma gestdo baseada na

“cultura do erro” pode promover os impactos positivos e evitar as consequéncias
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negativas de forma mais eficaz do que a estratégia de prevencao de riscos (Frese,
1995; Frese & Keith, 2015; van Dyck et al., 2005).

Em vista disso, para implementacdo de uma agenda de estratégia de TD, faz-se
necessario a cultura da organizacdo estar em conformidade com os principios da
ambidestria, além de ser favoravel a aprendizagem, usando varios pilares para,
assim, criar maneiras de gerir a inovagao e garantir a existéncia de organizagdes em
tempos de TD. Segundo Mourdo (2018), o contexto organizacional deve estar
alinhado aquelas politicas de gestdo de pessoas que favorecem os caminhos de
aprendizagem, a gestdo de erros e a gestdao do conhecimento. Importante munir
lideres e trabalhadores de recursos necessarios para desenvolver habilidades e
conhecimentos digitais o suficiente para mudar ou criar novas culturas na

organizacdo em prol da TD.

c) Liderancgas

A literatura sobre o conceito de lideranca é vasta e possui varias perspectivas, até
mesmo sendo analisada por areas diferentes, sendo mais facil identificar a lideranca
do que descrevé-la. O principio do conceito de lideranca pode se manifestar pelo
exercicio da influéncia e pode ser visto como algo complexo (Barret, Vessey, &
Mumford, 2011), e é essa complexidade que faz dela um fenbmeno de interesse

pelos estudiosos.

A base da teoria sobre lideranga iniciou-se com a Teoria dos Tragos, que afirmava
que a distincédo do lider se dava por tracos de personalidades marcantes. Essa visao
foi reformulada apds os anos de 1940, quando os estudiosos incluiram outros

aspectos relevantes para a compreensao do fenébmeno (McEwen & Wills, 2009).

Na oOtica de alguns autores a lideranca nas organizacbes tem o papel de
direcionamento e conducao. Para Hunter (2006, p. 18), a lideranca pode ser vista
como "a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente
visando atingir objetivos comuns, inspirando confiangca por meio da forca do carater".

Corrobora Barret (2010), em que o lider deve ser responsavel por direcionar sua
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equipe aos objetivos da organizacdo, criando um ambiente de trabalho agradavel

para os trabalhadores.

A literatura traz, no decorrer da evolugcdo do estudo sobre lideranca, discussodes
acerca dos estilos de lideranca. Esse enfoque surgiu nos anos 1939, a partir das
contribuicdes de estudiosos como Lewin, Lippit e White (como citado em McEwen &
Wills, 2009), que sugeriram trés estilos iniciais: autoritario, democratico e liberal. Na
linha da evolugcdo das pesquisas, foram incluidos componentes no estudo de
lideranca quanto a situacdo e ambiente, surgindo a Teoria da Contingencial e
Situacional (McEwen & Wills, 2009). Quanto a complexidade do mundo do trabalho,
estudiosos ingressaram mais componentes nos estudos de lideranga a partir da
década de 1970, dando nome a Teoria de Lideranga contemporanea (McEwen &
Wills, 2009).

Visto quanto a situacdo especifica e personalidade do lider, a Teoria Interacional de
Lideranga passa a ver a lideranga como um formato de interagdo no ambiente de
trabalho (McEwen & Wills, 2009). Por fim, ainda na evolucdo dos estudos em
teméatica de lideranca, a Teoria Transacional e Transformacional, segundo Burns
(1978), conceitua que lideres transacionais sdo lideres tradicionais com foco no

cotidiano, e lideres transformacionais séo visionarios de longo prazo e inspiradores.

Para entender melhor as linhas de estudo de cada estilo e teoria, expdem-se 0s

estilos de lideranca conforme Lewin (1951):

a) Estilo de lideranca autocratica: centralizacdo de poder, comportamento de
submissédo a lideranca, acdes em grupo bem direcionadas, produtividade alta,
mas baixa autonomia, motivacao e criatividade (McEwen & Wills, 2009);

b) Estilo de lideranga democrética: busca envolver os liderados para juntos
encontrarem os melhores caminhos. Esse tipo de lideranga tem o foco em
pessoas e h& participacdo direta do liderado no processo de decisdo
(McEwen & Wills, 2009);

c) Estilo de lideranca liberal: ou também chamada de laissez-faire, pode ser
vista como lideranca de pouca orientacdo, auséncia de controle, comunicagao

verticalizada e tem énfase no grupo (McEwen & Wills, 2009).
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Evolucédo da teoria das liderancas:

a) Teoria daLideranca Contingencial e Situacional: o comportamento do lider
muda de acordo com a maturidade do liderado e o lider deve ser capaz de
adequar os estilos de lideranca para atender as demandas individuais e
situacionais (McEwen & Wills, 2009);

b) Teoria Interacional de Lideranca: McEwen e Wills (2009) pressupdem que o
ato de liderar depende da personalidade do lider e a situacdo especifica.
Destacam a ideia da inexisténcia de uma Unica estratégia de lideranca que
seja eficiente em todas as situagdes.

c) Lideranca Transacional e Transformacional: o lider transacional é aquele
que se enquadra no perfil do administrador convencional, concentrando-se
nas tarefas do dia a dia. Por outro lado, o lider transformacional é um
visionario de longo prazo, habilidoso em inspirar e capacitar os outros por
meio de sua visdo, fortalecendo e exercendo influéncia sobre o grupo.
(McEwen & Wills, 2009).

Diante do desafio das mudancas requeridas pela estratégia de transformacao digital,
lideres sdo estimulados a repensar o negocio e formular alternativas de se
adequarem a nova realidade das organizacbes (Hess et al., 2016). Para Rogers
(2016), a lideranca tradicional, vista pela organizacdo como a responsavel pelas
respostas e direcionamento. Por sua vez, Benlian & Haffke (2016) e Hansen et al.
(2011) concordam que as liderancas inseridas no contexto de inovagao da TD
devem atuar para garantir que seus liderados desenvolvam uma mentalidade digital
ao mesmo tempo em que sejam capazes de responder as interrup¢cdes associadas a

disrupcgéo tecnologica.

Embora seja dificil identificar a efetividade dos diversos tipos de lideranca e sua
relacdo com processos inovativos, a “lideranca transformacional” representa o estilo
qgue caracteriza maior abertura para a agenda de estratégia da TD. As classes de
comportamento que constituem esse estilo referem-se a condutas gerenciais que
inspiram e transformam os liderados para irem além das expectativas, olhando os

interesses coletivos da organizacéo (Hu et al., 2012).
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Conforme Calaca e Vizeu (2015, p. 127), a proposta da lideranca transformacional
considera que o ato de liderar envolve a criacdo de novos lideres a partir das
pessoas que estdo ao redor, envolvendo-as ndo apenas com as tarefas rotineiras,
mas dando-lhes, além de reconhecimento, perspectivas e condicbes de

desenvolvimento da capacidade de tomada de decisao.

Para além de as organizacdes se preocuparem em desenvolver sua lideranca com
as caracteristicas que a TD exige, o contexto disruptivo traz também a possibilidade
de surgir novos papéis. Umas das alternativas destacadas pelos autores € a criacao
de uma lideranca com foco na TD (Vial, 2019). A posicdo de digital officer (CDO)
sinaliza a natureza estratégica da TD para toda a organiza¢do, sendo um cargo
temporario, apenas quando o processo estiver em andamento. Para Matt et al.
(2015), a posicdo de CDO pode ser temporaria ao se considerar que uma agenda de

estratégia de TD envolve inicio, meio e fim.

d) Habilidades digitais/competéncias digitais

A medida que as tecnologias digitais permitem novas formas de automacio e
processos de tomada de decisdo, questdes sobre a necessidade de desenvolver as
habilidades dos trabalhadores atuais e futuros entram em pauta. Essa discusséo tem
se tornado cada vez mais relevante (Colbert et al., 2016; Dremel et al., 2017; Hess et
al., 2016; Watson, 2017).

A questdo das habilidades se insere no debate das competéncias que envolve uma
gama de autores e perspectivas distintas. A partir de uma linha de evolugdo da
tematica, pode-se avaliar o termo competéncia pelos seguintes pressupostos:
quanto a qualificacdo, McClelland (1973); quanto a um conjunto de capacidade
conhecimento, habilidades e atitudes — CHA -, Le Boterf (2003) e Zarifian (2001); e
guanto a associacdo do CHA e desempenho da entrega, Le Boterf (2003), Zarifian
(2001) e Fleury e Fleury (2006).

Prahalad & Hamel (1990) conceituam “competéncias organizacionais” como sendo
aguelas competéncias necessarias para cada funcdo; e as “competéncias

essenciais” aquelas que obedecem aos seguintes critérios: oferecem reais
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beneficios aos clientes; sédo dificeis de copiar e ddo acesso a diferentes mercados.
Os autores ainda asseguram que competéncia é a capacidade de combinar, misturar

e integrar recursos em produtos e servi¢os (Prahalad & Hamel, 1990).

Referindo-se ao nivel individual, Zarifian (2003) considera que a definicdo de
competéncia: a) € a tomada de iniciativa e responsabilidade do profissional nas
situacbes que se confrontam; b) € uma inteligéncia pratica apoiada nos
conhecimentos adquiridos, a fim de ser transformada a medida que essas situacdes
aumentam; c) € a faculdade de mobilizacdo e compartilhamento de desafios, a fim

de assumir areas de responsabilidades.

Fleury e Fleury (2001, p. 185) propdem que o conceito de competéncia profissional
pode ser compreendido como “um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que justificam alto desempenho, acreditando-se que o0s melhores
desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e personalidade das pessoas”.
Por sua vez, Fischer (2002) competéncia € o conjunto de qualificacdes que permite a

pessoa melhor desempenho em seu trabalho ou situacédo vivenciada.

Independentemente da corrente de visdo sobre a temética competéncia, quando
trazido o contexto para a transformacao digital, sua agenda de estratégia s6 pode
ser executada se as pessoas envolvidas possuirem as habilidades necessarias.
Ferrari (2013) defende assevera que as novas competéncias basicas sao requeridas
e necessarias para a participacdo ativa, efetiva e relevante no processo da TD. O
que visa, perceber, que para ocorrer com sucesso uma transformacéo
organizacional em prol da TD, fazem-se necessarios individuos competentes e

antenados com a complexidade do cenario.

Conforme Kane (2015), a cultura organizacional e as liderancas precisam estar
abertas a inovacgdes. Organizacdes com maturidade digital estdo de acordo com as
estratégias suportadas por culturas colaborativas e abertas aos riscos, em que a
lideranca e o ambiente s&o propicios para esse processo de aprendizagem,

colaboracéo e tolerantes ao erro.
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A nocao de transformacédo digital relaciona-se as chamadas competéncias digitais

(Ferrari, 2013). A competéncia digital € uma das oito competéncias reconhecidas

pela European Community como sendo essenciais para a aprendizagem ao longo da

vida, possibilitando melhor insercdo no ambiente digital, ndo s6 pela aquisicdo de

competéncias técnicas, mas também por uma compreensao mais profunda das

oportunidades e desafios impostos pelas novas tecnologias digitais e seus

ambientes interativos e colaborativos (European Union, 2006).

As competéncias digitais reconhecidas pelo Parlamento Europeu, de acordo o

DigComp 2.0 (2016), perpassam por cinco esferas, a saber:

a)

b)

d)

Literacia de dados: articular necessidades de informacéo, localizar e
recuperar dados, informacédo e conteudo digital. Ajuizar sobre a relevancia da
fonte e do seu conteldo. Armazenar, gerir e organizar dados, informacéo e
conteudo digital;

comunicacdo e colaboracédo: interagir, comunicar e colaborar por meio de
tecnologias digitais simultaneamente consciente da diversidade cultural e
geracional. Participar na sociedade a partir de servicos digitais publicos e
privados e cidadania participativa. Gerir a sua identidade e reputacao digital;
criacdo de conteudo: criar e editar contetdo digital. Aperfeigoar e integrar
informacdo e conteddo num corpo de conhecimento existente,
compreendendo simultaneamente como se aplicam direitos de autor e
licencas. Saber como fornecer instru¢gdes compreensiveis para um sistema de
computador;

seguranca: proteger dispositivos, conteudo, dados pessoais e privacidade em
ambientes digitais. Proteger a saude fisica e psicoldgica e ter consciéncia das
tecnologias digitais para o bem-estar social e inclusdo social. Estar consciente
do impacto ambiental das tecnologias digitais e da sua utilizagéo;

solucdo de problemas: identificar necessidades e problemas e resolver
problemas conceituais e situacdes-problema em ambientes digitais. Utilizar
ferramentas digitais para inovar processos e produtos. Manter-se a par da

evolucdao digital.
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Quanto a viséo de proficiéncia que perpassa pelas esferas do DigComp 2.0, pode-se

compreender como basico, intermediario e avancado.

Para este estudo, adotam-se, entdo, as cinco esferas trazidas pelo Parlamento
Europeu, como elemento para dimensionar as "habilidades digitais” ou

“‘competéncias digitais”.

Em funcdo do objeto de estudo desta dissertacdo, na sequéncia serdo descritos

certos aspectos presentes nas organizacdes cooperativas.

2.3 Organiza¢des cooperativas

2.3.1 O cooperativismo e sua importancia

O cooperativismo é um processo associativo pelo qual homens livres aglutinam
forcas de producéo, capacidade de consumo e poupancas e para se desenvolverem
econdmica e socialmente, elevando seu padrdo de vida. E o instrumento de
organizacdo da sociedade, que atende, simultaneamente, a um sistema de
organizacado social e econbmico, cujo objetivo ndo é o conjunto das pessoas, mas 0

individuo a partir do conjunto de pessoas (Frantz, 2012).

A Alianca do Cooperativismo Internacional (ACI) define cooperativas como
organizacdes centradas nas pessoas detidas, controladas e geridas por e para 0s
seus membros, a fim de realizarem necessidades em comum. Além disso, s&o
organizacbes movidas por valores, ndo apenas por lucro; as cooperativas
compartilham principios internacionais, um dos principais diferenciais para uma

empresa mercantil.

De acordo com Valente (1999), a ultima revisdo dos principios cooperativistas
ocorreu na Conferéncia Centenaria da Alianca Cooperativa Internacional (ACI), em
Manchester, no ano de 1995. A partir de entdo, tais principios passaram a nortear o

movimento em todos os paises filiados.

Basicamente, conforme Santos (1998) e Valente (1999), os principios séo:
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a) Adeséo livre e voluntaria: cooperativas sdo organizacdes voluntarias abertas
a todas as pessoas aptas a utilizar os seus servicos e assumir as
responsabilidades como membros, sem discriminagao de sexo, classe social,
raca, op¢ao politica ou religiosa;

b) Gestdo Democratica e Livre: as cooperativas sdo organiza¢cdes democraticas,
controladas pelos cooperados, 0s quais participam ativamente no
estabelecimento de suas politicas e na tomada de decisao;

c) participacdo econbmica dos membros: 0s sOcios da cooperativa contribuem
equitativamente e controlam-na democraticamente. Parte desse capital €,
normalmente, propriedade comum da cooperativa. Os membros recebem,
habitualmente, se houver, remuneragédo limitada ao capital integralizado,
como condicdo de sua adesao;

d) autonomia e independéncia: as cooperativas sdo organiza¢des autbnomas de
autoajuda, controladas por seus membros. Se elas entram em acordo com
outras organizagdes, inclusive governamentais, ou recebem capital de origens
externas, elas devem fazé-lo de modo que assegure o controle democratico
de seus membros e mantenha a autonomia da cooperativa,

e) educacao, formacao e informacéo: as cooperativas promovem a educacao e a
formacdo dos seus membros, dos representantes eleitos e dos trabalhadores,
de forma que estes possam contribuir, eficazmente, para o desenvolvimento
das suas cooperativas. Informam o publico em geral, particularmente os
jovens e os lideres de opinido, sobre a natureza e as vantagens da
cooperagao;

f) cooperacédo entre cooperativas (intercooperacdo): as cooperativas atendem
seus socios mais efetivamente e fortalecem seu movimento cooperativo
trabalhando juntas em eventos, por meio de parcerias locais, regionais,
nacionais e internacionais;

g) preocupacdo com a comunidade: as cooperativas trabalham pelo
desenvolvimento sustentavel de suas comunidades baseado em politicas

aprovadas pelos seus membros.

A dimensdao cultural de um empreendimento cooperativo esta nos valores, crencas,
costumes e normas nas praticas sociais cooperativas. Esses componentes sao

relevantes quando se pensa no funcionamento dessas organizacdes, 0 que nao
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diminui a relevancia dos aspectos econdémicos (Frantz, 2012). Esse modelo
organizacional destaca a relevancia desses dois fatores, econémico e social, para a

conducéo da sua gestao.

Pela sua natureza e particularidades, no Brasil as cooperativas sao regidas pela Lei
5.764/71, denominada “Lei Geral do Cooperativismo”, que define a Politica Nacional
de Cooperativismo, institui o regime juridico das sociedades cooperativas e da
outras providéncias, define as cooperativas como sociedades de pessoas, com
forma e natureza juridica proprias, de natureza civil, ndo sujeitas a faléncia,

constituidas para prestar servicos aos associados.

Para entender melhor o movimento cooperativista, € necessario entender suas
motivacbes e também sua origem histérica. Frantz (2012) pontua que o
cooperativismo moderno esta associado as desigualdades sociais, ma distribuicdo
de riquezas, restricdo de oportunidades e a luta por melhores condi¢cdes de vida.
Essas organizagbes nascem em fungdo da valorizagdo do trabalho humano e
valorizacdo das pessoas acima do capital, com base em valores que estédo

vinculados ao associativismo, solidariedade e cooperacao.

O cooperativismo € um movimento doutrinario e filoséfico originario da Europa. A
primeira organizagdo (em formato de sociedade) surgiu em 1844 na cidade de
Rochdale, Inglaterra, formalizada por um grupo de teceldes diante das grandes
dificuldades sociais em que as pessoas daquela regido sofriam com desemprego,
salarios baixos e falta de alimentos. Os valores incorporados por aquelas pessoas a
essa organizacdo eram a autoajuda, solidariedade, democracia, liberdade, equidade,
altruismo e progresso social (Frantz, 2012). Antecedentes a essa data ja haviam tido
experiéncias cooperativas, algumas com sucesso, mas a Cooperativa de Rochdale
foi escolhida como marco, por ser considerada a primeira cooperativa moderna. O
diferencial foi seu estatuto, que nasceu do planejamento assertivo de seus
fundadores. Com o éxito de Rochdale, muitas outras organizacbes nasceram
inspiradas em seu estatuto, o que, de certa forma, originou um “padrao

informal” para a criacdo de novas organizag¢des nesse formato (Schneider, 1999).
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Essa primeira cooperativa, que ficou também conhecida como Cooperativa dos
Probos Pioneiros Equitativos de Rochdale, foi constituida como uma cooperativa de
consumo. Seus fundadores, porém, ndo desejavam apenas alimentos puros a
pregos justos. Entre seus objetivos estavam a educacdo dos membros e familiares, o
acesso a moradia e ao trabalho (por meio da compra de terra e fabricas) para os
desempregados e os mal remunerados. Desejavam também o estabelecimento de
uma col6nia cooperativa autossuficiente (Cancado, Meira, Estela & Reis, 2004, p. 3).
Escolhida como marco do cooperativismo, a Cooperativa de Rochdale teve seu
“estatuto” criado de forma assertiva por seus fundadores, promovendo a criagao de

outras organizacfes cooperativas a partir de entéo.

O setor segue parametros e principios internacionais. As cooperativas devem ser
registradas nacionalmente na Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (OCB) e na
Organizacao das Cooperativas Estaduais (OCE). No continente americano, tem-se a
Organizacdo das Cooperativas da América (OCA) e, por fim, a representante de
todas as cooperativas do mundo, a Aliangca Cooperativa Internacional (ACI), sediada

em Londres, Inglaterra.

As cooperativas, de acordo com a Lei 5.764/71, podem ser classificadas em trés
formas: singular, central ou federacdo e confederacdo. As singulares sao
cooperativas formadas por, no minimo, 20 associados, pessoas fisicas e/ou
juridicas. E sao caracterizadas pela prestacéo direta de servicos aos associados. As
centrais ou federacdo sé@o constituidas por trés cooperativas singulares, no minimo.
Seu objetivo é organizar, em comum e em maior escala, os interesses das filiadas,
integrando e orientando suas atividades, além de facilitar a utilizacdo reciproca dos
servigos. Sao instituicdes independentes, que promovem a integracdo regional e
estadual das cooperativas do sistema. Sdo formadas por, no minimo, trés centrais
ou federacbes da mesma ou de diferentes modalidades. O objetivo das
confederacdes € orientar e coordenar as atividades das filiadas, nos casos em que o
tamanho dos empreendimentos ultrapassar a capacidade de atuacao das centrais e

federacdes; sao representantes nacionais.

Atualmente, no Brasil, as cooperativas sdo organizadas em ramos com base em

suas atividades econdmicas. Essa segmentacdo se da pela OCB, com o objetivo de
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possibilitar a organizacdo de agdes e projetos para cada tipo de publico. Em 2019,
por meio da Resolucdo OCB n° 56/2019, foi feita uma reclassificacdo desses ramos,
sendo categorizados em sete areas especificas. Os atuais ramos que se tém no
Brasil sdo: agropecuério; consumo; crédito; infraestrutura; trabalho, producdo de
bens e servicos; saude; transporte. Entre esses ramos, o escolhido para compor

este trabalho foi o ramo de crédito.

Assim como diferentes atividades, os ramos possuem diferentes impactos
socioeconémicos, devido a implementacdo de uma organizacdo cooperativa. De
acordo com a OCB 2019, o ramo crédito € composto de cooperativas que se
destinam a promover a prestacdo de servigos financeiros, possibilitando que os
cooperados, por meio da coletividade, consigam acesso ao mercado financeiro
(OCB, 2020).

Desde a origem das cooperativas nos probos de Rochdale, em 1844, esse modelo
vem se destacando por serem instituicbes que conseguem se adaptar sem deixar de
lado os seus principios e equilibrar seu lado social e econbémico. Por serem
organizacbes que priorizam as pessoas acima do capital, estdo diretamente
envolvidas com melhores condi¢cBes de vida e de renda de seus cooperados, o que
impacta diretamente no desenvolvimento local das comunidades em que elas estdo
inseridas. Foi identificado pela OCB que o indice de desenvolvimento humano (IDH),

dos municipios que possuem cooperativas € maior do que daqueles que néao

possuem cooperativas (OCB,2020).

Devido a gestdo da cooperativa, percebe-se um olhar alinhado a sustentabilidade,
com iniciativas que beneficiam os diversos publicos que estdo ao seu alcance,
proporcionando impacto nos setores em que atua. Devido as discussdes em torno
do desenvolvimento sustentavel, os Objetivos de Desenvolvimento Sustentaveis
(ODS) e os critérios environmental, social, governance (ESG) séo orientadores para
gue as cooperativas e demais organizagbes possam consolidar acbes e contribuir

com a agenda de sustentabilidade (Sescoop - SP, 2021).

O foco em uma gestdo empresarial ESG estd ganhando destaque, pois a sociedade

tem valorizado mais 0s negdécios que respeitam 0 meio ambiente e valorizam as
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pessoas e 0 meio ambiente. Esses comportamentos sdo reflexos dos atuais
consumidores, principalmente das novas gestdes, que estdo cada vez mais
preocupadas com marcas transparentes e responsaveis. Contudo, essa
preocupacdo com o ambiente, responsabilidade social e governanca ja é algo
aplicado nas cooperativas ha longo tempo. Os principios cooperativistas norteiam as
organizacbes para os valores de dinamica social e organizacional desde 1844
(Sescoop - SP, 2021).

As cooperativas possuem grande peso em relacdo a economia do pais. Ao final do
ano de 2021, o Brasil contava com 4.880 cooperativas ativas dentro dos sete ramos
apresentados. Entre essas cooperativas, existem mais de 18 milhdes de
cooperados. Hoje, uma em cada sete pessoas do planeta estd ligada, direta ou
indiretamente, a alguma cooperativa (OCB), que mostra o tamanho do seu impacto e
dimensdo em qualquer setor. Mesmo sendo representadas por diferentes ramos, as
cooperativas sédo orientadas por doutrinas cooperativistas, que mantém sua base em

valores, principios e leis.

2.3.2 Cooperativas de crédito

As cooperativas “sdo sociedades de pessoas, com forma e natureza juridica
proprias, de natureza civil, ndo sujeitas a faléncia, constituida para prestar servicos
aos associados” (OCB,2020). O principal papel das cooperativas de crédito é
estabelecer instrumentos que deem aos seus associados 0 acesso a crédito e
servicos e outros produtos financeiros, compativeis com bancos comerciais. E,
ainda, incentivar a poupanca, buscar e oferecer financiamentos a juros abaixo no
mercado, além de promover mais integracdo entre os empregados de uma mesma
empresa, entre profissionais de uma mesma categoria e entre micro e pequenos
empresarios, desenvolvendo espirito de grupo, solidariedade e ajuda matua (Sebrae,
2020)

Entende-se que a cooperativa deve funcionar como organizagcao que agrega valores
aos insumos dos cooperados, além de alimentar a capacidade de barganha desses
atores, mediante a relacdo cooperado-mercado. Todavia, tem dupla acdo no

bY

processo de gestdo, cuja gestdo econdmica estd mais atrelada a relacdo da
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cooperativa com o0 mercado e a gestdo social muito mais relacionada com o
cooperado, pois ndo existe cooperativa, producéo e comercializacdo sem este (Zeuli
& Radel, 2005).

Dessa forma, € importante salientar que o interesse pelo desenvolvimento nos
ambitos econbmico, social e até mesmo ambiental tem impulsionado o
reconhecimento e a constituicdo de novas cooperativas. Atualmente, o modelo
organizacional cooperativista estd em 150 paises, atuando em diversas areas,
gerando desenvolvimento, emprego e renda para milhares de individuos,

transformando suas vidas (OCB, 2020).

O numero de cooperativas tem aumento gradativamente a cada ano, mesmo que
alguns ramos também apresentem queda de cooperativas. Isso nédo
necessariamente significa enfraguecimento do setor, mas pode ser justificado por
iniciativas como incorporagdes e fusdes, resultando no crescimento do setor, como é
0 caso do ramo de crédito, que teve crescimento de 4 milhdes de associados em
2010 para 10,7 milhées em 2019 (OCB, 2020).

O marco historico do cooperativismo de crédito no Brasil se deu em 1902, em Nova
Petropolis-RS, com a fundacdo da primeira Caixa de Crédito Rural Raiffeisen,
atualmente em funcionamento com o nome Sistema de Crédito Cooperativo Pioneira

(Sicredi), por inspiracéo do padre jesuita suico Theodor Amstadt.

A partir do final da década de 1950, criou-se espaco para o desenvolvimento do
cooperativismo de crédito mutuo, baseado na experiéncia canadense. O crescente
processo de “inchago” dos meios urbanos deteriorava a cada dia as condi¢des de
vida dos cidadédos que, carentes de formas de apoio para resolucdo de seus
problemas basicos, passaram a se interessar pela criagdo de cooperativas que
tinham como objetivo propiciar fundos para a consecucao de projetos pessoais de

melhoria do bem-estar social.

A primeira referéncia legal ao cooperativismo deu-se em 1903, com o Decreto n.o
799, que autorizava os sindicatos a organizar caixas rurais de crédito e cooperativas

de producédo e de consumo, mesmo que essas entidades ndo fossem diferenciadas
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juridicamente de empresas comuns. Quatro anos mais tarde, veio a Lei 1.637, que
tinha como objetivo regular as cooperativas dos tipos Raiffeisen e Luzzatti,
colocando-as em condi¢cfes de igualdade com os sindicatos profissionais. Somente
com o Decreto no 22.239, de 1932, porém, € que foi definido amplo conjunto de
normas especificas para o setor. Esse decreto encarregou-se de disciplinar o
funcionamento das cooperativas de crédito e das secdes de crédito das cooperativas

mistas, dando inicio a intenso periodo de desenvolvimento.

Hoje, o sistema cooperativo financeiro, além de seguir as normas estipuladas na Lei
Geral do Cooperativismo (Lei 5764/71), podem também ser reguladas por Leis
Complementares. Assim, a Lei Complementar n°® 130 de 17 de abril de 2009 veio a
regular o Sistema Nacional de Crédito Cooperativo, submetendo-as, por
conseguinte, as competéncias legais do Conselho Monetario Nacional (CMN) e do

Banco Central do Brasil (Bacen).

O Brasil conta atualmente com 763 cooperativas de crédito, que englobam mais de
13,9 milhdes de cooperados e geram 89 mil empregos diretos, somando R$ 518
bilhbes em ativos totais, de acordo com o anuério de 2021 da OCB. Na atualidade, o
cooperativismo de crédito vem se apresentando como a principal instituicao
financeira para uma populagéo estimada de 4,16 milhdes de pessoas, possuindo a
maior rede de atendimento no pais e 7.976 pontos de atendimento e sdo as Unicas
instituicbes financeiras fisicas presentes em 594 municipios brasileiros. Esse
alcance qualifica essas instituicdes financeiras cooperativas como importantes
agentes de desenvolvimento social, econdmico e ambiental a partir de seus produtos
e incentivos (OCB, 2022). Separadas por sistemas, hoje o ramo de crédito conta
com cinco sistemas distintos, sendo eles Sistema de Cooperativas Financeiras do
Brasil (Sicoob), Sistema de Crédito Cooperativo (Sicredi), Confederacdo Nacional
das Cooperativas Centrais (Unicred), Ailos e Cooperativa de Crédito Rural com
Interacao Solidaria (Cresol).

O crescimento da carteira de crédito do Sistema Nacional Cooperativo de Crédito
(SNCC) intensificou-se a partir de 2018. No ultimo quinquénio, o SNCC se destacou
por seu crescimento, acima do restante do Sistema Financeiro Nacional (SFN). O
ativo total ajustado (ATA) do SNCC passou de R$ 174,3 bilhdes em dezembro de
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2016 para R$ 371,8 bilhdes em dezembro de 2020 (Bacen, 2020). A carteira de
crédito somou, em 2021, mais de R$ 258 bilhdes, com patriménio liquido totalizando

R$ 67,9 bilhdes, aumento significativo comparado aos anos anteriores (OCB, 2022).

Cooperativas de crédito promovem a inclusdo social e econémica e mais integracéo
dos agentes locais, sob diversos arranjos, além da reducdo da desigualdade
regional, surgindo como alternativas para acesso a recursos financeiros e
crescimento regional. No Brasil, elas tém protagonizado crescimento no mercado
financeiro. De acordo com o Bacen (2020), o cooperativismo de crédito brasileiro
tem desempenhado importante papel perante a crise financeira e na recente
retomada de crédito, principalmente de pessoas fisicas e pequenas empresas. Além
disso, no pais, em torno de 182 municipios contam apenas com cooperativas de

crédito em suas cidades para atendimento a servicos financeiros.

Além de ter respondido melhor & crise financeira, tendo mais efeito positivo sobre as
pequenas e médias empresas e sobre o emprego nas microrregides, o0
cooperativismo de crédito, sob o impacto da pandemia da Covid-19, obteve taxas de
sucesso mais altas na concesséo de créditos do que o setor bancario comercial -
sistemas cooperativos (30% no Sicredi e 28% no Sicoob) - setor bancério (de 12 a
26%) (Sebrae, 2020).

Alguns autores relacionam os fatores criticos de sucesso para 0 crescimento
continuo e acima da média do cooperativismo de crédito no Brasil, como a estrutura
de capital e de governanca das cooperativas das quais seus clientes também séo
sécios, cuja funcdo da organizagdo seria maximizar ndo o resultado. Ademais,
historicamente, as cooperativas costumam favorecer um relacionamento mais
préximo com o associado, enfatizando o elo comum entre seus membros e a
presenca na vida social da comunidade, principalmente em cidades com menor

populacao (Meneghini, 2019).

Além dos fatores citados, outro ponto que também merece destague no crescimento
continuo do cooperativismo de crédito € a relacdo proxima com o setor
agropecuario. As cooperativas de crédito tendem a se concentrar no interior do pais

e em areas rurais (Annibal & Koyama, 2011), tendo efeito positivo na economia dos
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municipios dessas regides (Jacques & Gongalves, 2016). O SNCC, em 2020,
respondia por 20,26% do financiamento rural no SFN, mantendo-se a principal
modalidade de crédito para pessoa fisica (em volume) nas cooperativas — em
contraste com uma tendéncia a queda, em valores reais e em quantidade de

contratos, entre os bancos comerciais (Assuncao, Costa & Souza, 2020).

Levando em consideracdo o destaque e o protagonismo do ramo de crédito entre os
ramos do cooperativismo, € possivel entender a escolha desse setor por objetos de
analise. Além do crescimento acima da média dentro do seu mercado e da sua
importancia para o cooperativismo, o ramo de crédito tem investido na insercao
digital, levando em consideracdo a tendéncia do mercado financeiro onde esta
inserido. Os canais digitais de atendimento ja tém sido devidamente explorados,
concentrando hoje a maior parte das transacfes. As ferramentas digitais adotadas
pelas cooperativas tém ajudado a ampliar a oferta de produtos aos seus associados,
reducdo dos custos das transacfes e também aplicar as ferramentas tecnolégicas
nas analises e concessodes de crédito ao associado (Caraffini, 2020).

Por esse prisma, isso condiz com experiéncias relatadas pela literatura referentes a
sistemas de cooperativismo de crédito de outros paises, em que cooperativas com
aplicagcbes web tendem a oferecer servicos mais convenientes, sem impacto

negativo para o cliente (Pana, Vitzthum & Willis, 2015).

O cooperativismo de crédito esta inserido em um dos mercados mais tecnoldgicos, o
mercado financeiro. Esse segmento da economia constitui-se no mais afetado pela
tecnologia da informacdo (TI), o que exige dos bancos grande esforco na
assimilacdo e incorporacdo das tecnologias da informacdo, tanto no processo
operacional quanto na sua estratégia competitiva (Skinner, 2015). Para melhor
entender o cenario em que o ramo de crédito esta inserido, o proximo capitulo
discorre sobre a evolucéo tecnoldgica no setor financeiro e quais sdo as nuances

que ele apresenta no momento presente.
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3 Método de Pesquisa

Neste capitulo € apresentado o conjunto de procedimentos metodologicos que foram

utilizados para a coleta, tratamento e andlise dos dados, incluindo-se a
caracterizacdo da pesquisa, descricdo da unidade de analise e da unidade de

observacéo, técnicas estatisticas utilizadas e analise dos resultados.

3.1 Caracterizacdo da pesquisa

A Figura 8
desenvolvimento do estudo. Na sequéncia, procede-se ao detalhamento de cada um

resume 0s sete passos metodoldgicos percorridos para o

desses passos.

[
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Figura 8

Etapas da pesquisa.
Fonte: elaborada pela autora.

3.2 Analise e revisao sistematica de literatura para formulacdo do modelo de

pesquisa e estruturacdo do questionério de pesquisa

A compreenséao do estado da arte em um campo de conhecimento pode ser buscada
de diferentes formas. Neste estudo, adotou-se primeiramente a revisdo sistematica
de literatura. As bases de dados Web of Science Core Collection e Google Academy
foram utilizadas, e a pesquisa inicialmente na base de dados envolveu a uniao de

termos relacionados a “transformacéao digital” e “cooperativismo”. Foi reduzido o
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namero de artigos, dissertacdes e teses concernentes ao tema de forma especifica.
Assim, o arcabouco tedrico conceitual utilizado apoiou-se em estudos similares que
buscaram avaliar a transformagao digital no contexto corporativo com base na

literatura empirica em areas da administracao.

3.3 Critérios de incluséo e exclusao das publicacdes na fase 1

3.3.1 Critérios de incluséo

a) Artigos publicados em periodicos revisados por pares;
b) artigos e teses com periodo de publicacao entre 2018 e 2023;
c) redigidos na lingua inglesa;

d) artigos e teses com carater empirico e da area da Administracao.

3.3.2 Critérios de exclusao

a) Artigos e teses que nao caracterizavam a transformacao digital como
fenbmeno de andlise;
b) artigos e teses que ndo traziam a perspectiva da transformacdo digital no

meio corporativo.

A construcdo do modelo de analise da pesquisa foi baseada na fundamentacéo
tedrica a partir da revisao sistematica da literatura. A sequéncia de desenvolvimento
do modelo de analise englobou as proposicdes teodricas, as hipoteses e a

apresentacao do modelo tedrico-conceitual e dos conceitos utilizados.

3.4 Conducao de entrevistas com gestores de cooperativas para validagéo

prévia do modelo de pesquisa elaborado

Esse modelo foi avaliado por seis gestores relevantes no cooperativismo, conforme
roteiro elaborado (Apéndice C). A avaliagdo nessa etapa teve como principal objetivo
validar os construtos do modelo de analise sugerido pela literatura, para retratar o

objeto de analise.



71

3.5 Revisado e entrevistas com especialistas e pesquisadores em inovacao e
cooperativismo para revisdo e aprimoramento do questionario a ser

aplicado

A avaliacdo do modelo de analise da pesquisa nessa fase, com especialistas, se deu
por entrevistas, conforme roteiro elaborado (Apéndice C). A avaliacdo dos construtos
do modelo, nesse momento, foi feita para operacionalizar a aplicacdo do método de
pesquisa, com base na robustez da academia. Deve-se destacar que, para o
tratamento dos dados obtidos nas entrevistas, realizou-se analise temética (Bardin,
2011).

3.6 Pré-teste do questionario com uma amostra da populagéo

Apoés a aprovacdo do modelo de analise com os gestores e especialistas, para a
construcdo do questionario final da pesquisa realizou-se o pré-teste do instrumento,
com a finalidade de verificar o nivel de compreensao do conteddo e sanar possiveis
inconsisténcias, conforme recomenda Mattar (2001). Faz-se valido destacar que
participaram 14 colaboradores de diferentes cooperativas de crédito e de niveis
hierarquicos distintos. Nao foi constatado qualquer problema na compreensdo das
perguntas submetidas aos respondentes, que posteriormente foram submetidas a
tratamento estatistico.

3.7 Aplicacdo do questionario de pesquisa

Depois de aprovado pelo pré-teste, o questionario estruturado definitivo foi aplicado
para a coleta dos dados a serem utilizados mediante tratamento estatistico de

equacgdes estruturais.

Marconi e Lakatos (2003, p. 88) definem o questionario estruturado como uma
“série ordenada de perguntas respondidas por escrito sem a presengca do
pesquisador’. Entre as vantagens do questionario, destacam-se: ele permite
alcancar maior numero de pessoas; € mais econdmico; a padronizacdo das

guestdes possibilita interpretacdo mais uniforme dos respondentes, o que facilita a



72

compilacdo e comparacao das respostas escolhidas, além de assegurar o anonimato

ao interrogado.

O questionario desenvolvido teve como proposito operacionalizar o teste do modelo
tedrico de pesquisa proposto e obter informacdes quanto a estratégia de
transformacao digital em curso nas cooperativas, cujo modelo encontra-se disponivel
no Apéndice B. Na secdo de apresentacdo do questionario, foi disponibilizado o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE, Apéndice A), para
esclarecimentos sobre a pesquisa aos respondentes. Apdés manifestacdo de
concordancia para participagcdo, 0 questionario direcionava 0s respondentes as
guestdes de interesse do estudo, que foram estruturadas em 11 se¢des, com cinco
perguntas por se¢cdo, com perguntas orientadas em escala de classificagao.

Em um questionario de pesquisa, perguntas com escala de classificacdo, segundo
Collis & Hussey (2009), permitem aos participantes respostas discriminatérias por
meio de uma escala, que para este estudo foi utilizada a de Likert. Esta transforma
uma pergunta em afirmacdo e solicita que o respondente indique o seu nivel de
concordancia, selecionando a op¢do que melhor o representa dentro da escala
(Collis & Hussey, 2009).

Para a coleta de dados, estabeleceu-se um questionario autoadministrado,
formatado pelo método eletrénico, utilizando o Google Forms, que possibilitou o
levantamento de respostas sem a presenca do pesquisador. O processo de
aplicacdo do questionario ocorreu por meio eletrénico via e-mail e aplicativo de
mensagens por WhatsApp. A conducgdo de surveys via e-mail ou internet possibilita a
obtencdo de respostas de forma rdpida e com baixo custo operacional (Schonlau,
Fricker & Elliott, 2002).

3.8 Andlise e discussao dos resultados obtidos

Nesta etapa procede-se a uma incursao nos aspectos relevantes emanados do

tratamento estatistico dos dados aplicados ao modelo analitico utilizado.
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Com base no exposto, conclui-se a respeito da relevancia tanto gerencial quanto

tedrica da dissertacao e apresentam-se sugestdes para estudos futuros.

3.9 Caracterizacao da pesquisa

A utilizacdo de critérios diversos por diferentes autores conduz a uma grande
variedade de classificacdo das pesquisas (Mattar, 2001). O presente estudo pode
ser classificado como quantitativo, em fungéo do tipo de variavel e de procedimento
utilizado; e conclusivo causal, por trabalhar com relacdes de causa e efeito para uma
explicacdo do fenbmeno examinado. Pode-se, segundo Gil (1999), classifica-lo
também como explicativo, uma vez que procura identificar os fatores que
determinam a ocorréncia da adocao de tecnologia digital. Cabe, adicionalmente,
destacar, ainda segundo esse autor, que a pesquisa explicativa vai além da
descritiva, jA que a primeira transcende a pura e simples identificacdo de possiveis
relacdes entre as variaveis utilizadas em dire¢do ao porqué do fenbmeno estudado,
e nesse sentido ela é a que mais aprofunda o conhecimento sobre determinado

tema.

3.10 Unidade de anéalise

A unidade de andlise utilizada foi constituida por um conjunto de cooperativas do Rio
Grande do Sul, em funcdo da sua representatividade para o setor. Nesse sentido,
esse estado é considerado um exemplar de cooperativismo no pais, apresentando,

de acordo com a OCB (2020), faturamento anual superior a 500 milhdes de reais.

O Rio Grande do Sul é tido como pioneiro no cooperativismo no Brasil. A primeira
cooperativa de crédito no Brasil foi criada em Nova Petropolis-RS. Atualmente, o
estado apresenta o maior numero de cooperados do pais — 3,3 milhdes. De acordo
com o Ocergs (2020), as cooperativas gauchas apresentaram faturamento recorde
de R$ 71,2 bilhdes, o que significou incremento de 36,8% em relagdo ao periodo

anterior.
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3.11 Unidade de observacao

As observacdoes foram coletadas por meio de uma survey aplicada em 162
funcionarios pertencentes a 30 cooperativas com sede no estado do Rio Grande do

Sul.
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4 Tratamento e Analise Estatistica dos Dados

Neste item procede-se ao tratamento do banco de dados e a andlise descritiva dos
dados. A andlise € seguida por uma modelagem por equacdes estruturais mediante
o método partial least squares (PLS) — minimos quadrados parciais —, que é
reconhecido por sua grande flexibilidade na modelagem dos dados em razdo de néao
exigir o atendimento de condi¢gdes mais rigorosa tais como normalidade multivariada,
independéncia entre as observagdes e tamanho maior da amostra. Por outro lado,
ressalta-se que a modelagem por equacbes estruturais permite examinar
simultaneamente multiplas relacdes de dependéncia entre as variaveis por meio de
um Unico modelo de andlise, como o0 que é utilizado nesta dissertacdo em

decorréncia do que sugeriu o referencial teérico examinado.
4.1 Verificacdo da existéncia de outliers

Uma preocupacéo inicial de todo pesquisador que trabalha com técnicas de andlise
multivariada é a verificacdo dos chamados outliers — valores atipicos em relacéo a
massa de dados —, que podem impactar, de modo significativo, as estatisticas
utilizadas na analise dos resultados. Existem normalmente dois tipos de outliers, a
saber: univariados, que sdo aqueles que exibem significativa discrepancia em
relagdo a cada uma das variaveis individuais; e os multivariados, que mostram um
padrdo anbmalo ao se considerar o conjunto das variaveis tomadas de modo
simultaneo (Hair, Black , Babin, Anderson & Tatham, 2009).

Para se detectarem outliers univariados, utiliza-se a variavel padronizada
X-X)
7 = X%
S

, sendo x- = média da variavel e s = desvio-padréo da variavel. Para os

outliers multivariados usa-se o estimador D? 9 Mahalanobis que, segundo

Tabachinick & Fidell (2001), segue o modelo qui-quadrado.

Séo tidas como outliers univariados as observacdes com valor 10, fora do intervalo -

4<z < 4. Para detectar outliers multivariados emprega-se o teste do qui-quadrado.
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Para o presente caso, encontrou-se apenas 1 (0,01%) outlier uvivariado e 7,41% de
outliers multivariados. Para evitar o risco de limitar a generalizacdo dos resultados
encontrados com o modelo utilizado, optou-se por manter todas as observacdes nos

calculos, porgue que ndo havia uma razao tedrica para suprimi-las.

4.2 Verificacao de linearidade

Um pressuposto implicito nos procedimentos multivariados é a existéncia de
correlacdes lineares entre as variaveis. Normalmente, testa-se o cumprimento desse
pressuposto examinando-se as correlacfes par a par entre as variaveis do modelo
utilizado no estudo, mediante o exame da matriz de correlagdo de Pearson. No
presente caso, procedeu-se ao teste dessas correlacdes adotando-se o nivel de
significancia de 5%; constatou-se que 92% das correlacdes entre as variaveis do

modelo eram significativos.

Adicionalmente, seguindo a orientacdo de Mingoti (2007), testou-se a linearidade
para cada construto, encontrando-se probabilidade de significancia inferior a 5%
para todos eles. Desse modo, foi constatada a linearidade de cada construto

componente do modelo analitico.
4.3 Perfil da amostra
A Tabela 6 demonstra o comportamento da variavel de categorizacéo retratada pelo

porte da cooperativa onde os respondentes do questionario trabalham. Como se
pode observar, imensa maioria (79,01%) das cooperativas era de grande porte.

Tabela 6
Analise descritiva das variaveis de caracterizacao
Variavel Categoria N %
Pequeno/Médio porte 34 20,99
Porte
Grande porte 128 79,01

Fonte: elaborada pela autora.
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4.4 Analise descritiva dos dados amostrais

A Tabela 7 fornece estatisticas descritivas e intervalos de confianca de 95% para
cada indicador, mediante a utilizacdo do método boostrap (Efron & Tibishirani, 1993).
Pode-se ter uma primeira ideia do maior ou menor grau de concordancia dos
respondentes a respeito dos indicadores utilizados, por meio da seguinte taxonomia:
intervalo estritamente inferior a trés indica uma tendéncia a discordar; intervalo
contendo o valor trés indica tendéncia a neutralidade; e intervalo estritamente
superior a trés indica tendéncia a concordar. Os resultados apresentados sinalizam

tendéncia a concordancia para todos os construtos do modelo analitico utilizado.



Tabela 7

Analise descritiva dos indicadores dos construtos

Construtos Itens Média DP IC - 95%!

Adocdo de Tecnologias Digitais QE jég 22; {g;g jgg}
AT3 4,65 0,53 [4,57; 4,73]

AT4 4,59 0,82 [4,46; 4,71]

PV1 4,57 0,63 [4,47; 4,67]

Proposta de valor PV2 4,45 0,77 [4,33; 4,56]

PV3 3,95 1,09 [3,78; 4,12]

PV4 4,24 0,75 [4,12; 4,35]

PV5 4,41 0,75 [4,29; 4,52]

RV1 3,86 1,14 [3,69; 4,03]

Redes de valor RV2 3,92 1,36 [3,71; 4.12]

RV3 4,38 0,80 [4,26; 4,50]

RV4 4,67 0,56 [4,59; 4,76]

Mudangas no RVS5 4,40 0,76 [4,28; 4,52]
Processo S CD1 4,42 0,79 [4,30; 4,54]
Canais Digitais CD2 4,24 0,97 [4,10; 4,38]

CD3 4,36 1,03 [4,20; 4,52]

CD4 4,32 1,04 [4,16; 4,47)

CcD5 3,94 1,16 [3,76; 4,11]

Ambidestria e agilidade AAL 4,05 1,09 (3,88; 4,20]

AA2 4,20 0,89 [4,06; 4,33]

AA3 4,10 0,98 [3,94; 4,24]

AA4 3,64 1,20 [3,46; 3,82]

AA5 4,12 0,76 [4,01; 4,23]

EO1 3,97 1,52 [3,73; 4,20]

Estrutura Organizacional EO2 4,02 1,41 [3,81; 4,23]

EO3 4,17 0,97 [4,03; 4,31]

EO4 3,93 0,98 [3,77; 4,09]

EOS5 3,87 0,95 [3,70; 4,02]

EO6 3,25 1,11 [3,07; 3,42]

Cultura Organizacional co1l 3,45 1,00 [3,28; 3,59]

CO2 3,39 1,02 [3,23; 3,55]

co3 3,61 1,15 [3,42; 3,78]

Mudancas co4 3,68 0,95 [3,53; 3,82]
Organizacionais CO5 3,72 0,87 [3,57; 3,84]
. LD1 3,94 0,80 [3,83; 4,07]

Liderancas LD2 4,25 0,87 [4,11; 4,38]

LD3 4,23 0,87 [4,09; 4,36]

LD4 4,01 0,86 [3,88; 4,14]

LD5 3,78 0,92 [3,64; 3,92]

HD1 4,34 0,69 [4,23; 4,44]

Habilidades Digitais HD2 412 0,80 [3,99: 4,24]

HD3 4,50 0,66 [4,39; 4,61]

HD4 4,28 0,74 [4,17; 4,39]

HD5 4,38 0,73 [4,27; 4,49

1 Intervalo Bootstrap.
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4.5 Modelagem por equacdes estruturais

Conforme Byrne (1994), esse tipo de modelagem utiliza um processo multivariado
para proceder a uma analise confirmatdria de testar hipoteses que emanam de uma
estrutura tedrica que procura explicar determinado fenébmeno. Segundo Tabachinick
& Fidell (2001), a modelagem por equacdes estruturais (Structural Equation
Modeling - SEM) permite analisar as relacdes entre varidveis independentes e
dependentes, que podem tanto ser variaveis latentes (construtos) nao diretamente

medidas quanto variaveis medidas (indicadores).

Na modelagem por equacdes estruturais procede-se a conjugacdo de dois modelos,
a saber: um modelo externo ou de mensuracdo e um interno ou estrutural. O
primeiro associa as variaveis medidas — indicadores — as variaveis latentes que nao
sdo diretamente observaveis ou construtos. O segundo estd normalmente calcado

em um arcabouco tedrico e retrata as relacdes entre as variaveis latentes.

4. 5.1 Andlise fatorial

Considerando que os construtos “mudancas nos processos” e “mudancas
organizacionais” sdo de segunda ordem (formados por outros construtos e néo
diretamente medidos por indicadores), utilizaram-se 0s escores das variaveis
latentes de primeira ordem que 0s constituem e extraidos mediante uma analise
fatorial, como os seus itens formadores (Hair et al., 2021) para posterior modelagem

por equacdes estruturais.

A Tabela 8 demonstra os resultados obtidos da analise fatorial. A maioria das cargas
fatoriais foi superior ao valor recomendado, 0,70, ndo havendo necessidade de
suprimir algum item, pois os rarissimos valores que nao atingiram esse patamar nao

impactaram na validacao dos construtos que pretendiam retratar.



Tabela 8

Andlise fatorial dos construtos de primeira ordem
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Construtos Itens CFt COM.2  Peso(a)
PV1 0,798 0,636 0,264
Proposta de valor PV2 0798 0,637 0,264
PV3 0,825 0,681 0,273
PVv4 0,667 0,445 0,221
PV5 0,787 0,620 0,261
RV1 0,864 0,747 0,284
Redes de valor RV2 0842 0709 0277
RV3 0,768 0,590 0,252
RV4 0,635 0,403 0,209
RV5 0,771 0,595 0,253
Mudang¢as no Processo

S CD1 0,715 0,512 0,235
Canais Digitais cD2 0810 0656 0,266
CD3 0,722 0,521 0,237
CD4 0,819 0,670 0,269
CD5 0,825 0,681 0,272
AAl 0,829 0,687 0,245
Ambidestria e agilidade AA2 0,828 0,686 0,245
AA3 0,794 0,631 0,235
AA4 0,872 0,760 0,258
AA5 0,787 0,620 0,233
Estrutura Organizacional | EO1 0,905 0,819 0,256
EO2 0,905 0,819 0,256
EO3 0,685 0,469 0,194
EO4 0,556 0,309 0,157
EOS5 0,628 0,395 0,177
EO6 0,854 0,730 0,241
. CO1 0,791 0,625 0,260

Cultura Organizacional
CO2 0,747 0,558 0,246
CO3 0,864 0,746 0,284
CoO4 0,746 0,557 0,246
Mudangas Organizacionais CO5 0,742 0,551 0,244
. LD1 0,863 0,744 0,225

Liderancas

LD2 0,873 0,762 0,228
LD3 0,822 0,675 0,214
LD4 0,918 0,843 0,240
LD5 0,900 0,809 0,235
Habilidades Digitais HD1 0,605 0,366 0,241
HD2 0,775 0,600 0,308
HD3 0,726 0,526 0,289
HD4 0,702 0,493 0,280
HD5 0,725 0,525 0,289

1 Carga Fatorial; 2 Comunalidade.
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A Tabela 9 exp0e os resultados das analises da confiabilidade, dimensionalidade e

validade convergente dos construtos. Logo, conclui-se que:

a) Todos os construtos atingiram os niveis exigidos de confiabilidade, dado que

os indices de confiabilidade alfa de Cronbach (AC) ou confiabilidade

composta (CC) foram superiores a 0,70;

b) pelo critério de acceleration factor, todos os construtos foram unidimensionais;

c) os valores das analises de variancia extraidas (AVEs) foram superiores a 0,50

em todos os construtos, evidenciando assim sua validacdo convergente;

d) Em todos os construtos o ajuste da Analise Fatorial foi adequado, uma vez

gue todos os Kaiser Meyer Olkin (KMO) foram iguais ou superiores a 0,50.

Tabela 9

Validacdo dos construtos de primeira ordem

Construtos Itens AC! CC2 Dim.3 AVE* KMO®

Proposta de valor 5 0,824 0,827 1 0,604 0,786

Mudancas no Redes de valor 5 0,824 0,830 1 0,609 0,774
Processo Canais digitais 5 0,836 0,829 1 0,608 0,760
Ambidestria e agilidade 5 0,875 0,862 1 0,677 0,848

Estrutura organizacional 6 0,858 0,849 1 0,590 0,720

Mudancas Cultura organizacional 5 0,838 0,829 1 0,608 0,771
Organizacionais  |iderancas 5 0,923 0,904 1 0,767 0,869
Habilidades digitais 5 0,751 0,771 1 0,502 0,671

1 Alfa de Cronbach, 2 Confiabilidade Composta, 3 Dimensionalidade, 4 Variancia Extraida, ° Kaiser

Meyer OIKin.

A Tabela 10 traz a descricdo dos indicadores criados a partir da analise fatorial.

Observa-se grau bastante significativo de concordancia dos respondentes com as

assertivas que procuram representar os construtos. A média do indicador cultura

organizacional foi de 3,57, com intervalo de confianca de [3,45; 3,69], tendo

concordancia mais baixa. A dos indicadores proposta de valor e habilidades digitais
foi de 4,32, com intervalo de [4,23; 4,41] e [4,24; 4,39], respectivamente, tendo,

assim, as maiores concordancias.
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Descricao dos indicadores de primeira ordem
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Indicadores Média DP 1°Q 2°Q 3°Q IC - 95%?

Proposta de valor 4,32 0,63 4,03 458 4,79 [4,23;4,41]

Mudancas no Redes de valor 4,22 0,77 3,68 4,56 4,84 [4,10;4,33]
Processo Canais digitais 4,25 0,79 3,76 4,42 500 [4,14;4,37]
Ambidestria e agilidade 4,02 0,82 3,60 4,19 4,61 [3,88;4,13]

Estrutura organizacional 3,86 0,96 3,29 4,26 4,62 [3,71;4,01]

Mudancas Cultura organizacional 3,57 0,79 3,00 3,61 420 [3,45;3,69]
Organizacionais | jgerancas 4,04 0,76 3,40 420 4,60 [3,92;4,15]
Habilidades digitais 4,32 0,52 4,00 4,40 4,62 [4,24;4,39]

1 Intervalo Bootstrap.

4.5.2 Analise do modelo de mensuracgéo

A Tabela 11 apresenta os pesos, as cargas fatoriais e as comunalidades do modelo

de mensuragao.

Todas as cargas fatoriais foram superiores a 0,70, ndo sendo necessaria a remocao

de algum item.

Os intervalos de confianca (IC 95%) permitem concluir que todos os pesos foram

significativos, evidenciando, assim, a importancia de todos os itens para a formacéo

dos indicadores que representam os construtos.

Tabela 11

Modelo de mensuragéo

Construtos Itens Peso(a) IC-95%* CF2 Com.3
AT1 0,342 [0,30;0,39] 0,862 0,743
Adocéo de Tecnologias AT2 0,222 [0,24;0,28] 0,643 0,413
Digitais AT3 0,321 [0,27;0,39] 0,754 0,568
AT4 0,355 [0,32;0,40] 0,904 0,817
Proposta de valor 0,331 [0,30;0,37] 0,897 0,805
Redes de valor 0,269 [0,25;0,29] 0,906 0,822

Mudancas no Processo S
Canais digitais 0,237 [0,19;0,27] 0,858 0,736
Ambidestria e agilidade 0,278 [0,25;0,30] 0,923 0,852
Estrutura organizacional 0,421 [0,37;0,48] 0,909 0,826
.. . Cultura organizacional 0,340 [0,29; 0,40] 0,898 0,807

Mudancas Organizacionais .

Liderancas 0,169 [0,06;0,25] 0,825 0,681
Habilidades digitais 0,221 [0,17;0,28] 0,778 0,605

1 Intervalo bootstrap; 2 Carga Fatorial; 3 Comunalidade.
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Salienta-se que “investir constantemente em tecnologias digitais” e “cooperados
fazerem uso das plataformas digitais disponiveis” sdo os indicadores mais

importantes para o construto “adogao de tecnologias digitais”.

Para o construto “mudancgas no processo”, os mais importantes séo “redes de valor’

e “ambidestria e agilidade”.

Para “mudancas organizacionais”, os construtos mais relevantes s&o “estrutura

organizacional” e “cultura organizacional’.

A Tabela 12 apresenta a validagcdo do modelo de mensuracao.

a) Todos os construtos atingiram os niveis exigidos de confiabilidade, dado que
os indices de confiabilidade AC ou CC foram superiores a 0,70;

b) pelo critério de acceleration factor, todos os construtos foram unidimensionais;

c) os valores das AVEs foram superiores a 0,50 em todos o0s construtos,

evidenciando-se a validacado convergente destes;

d) de acordo com o critério de Fornell & Larcker (1981), houve validacdo
discriminante em todos os construtos, dado que a variancia compartilhada

maxima foi menor que suas respectivas AVEs.

Tabela 12

Validacdo do modelo de mensuracao

Construtos ACt Ccc? Dim3 AVE* VCM®
Adocédo de tecnologias digitais 0,803 0,873 1 0,635 0,548
Mudangas no processo 0,919 0,943 1 0,804 0,682
Mudancgas organizacionais 0,882 0,919 1 0,730 0,682

1 Alfa de Cronbach, 2 Confiabilidade Composta, 3 Dimensionalidade, 4 Variancia Extraida; 5 Variancia
Compartilha Maxima.

4.5.3 Analise do modelo estrutural

A Tabela 13 exibe os resultados do modelo estrutural e a Figura 9 ilustra os
resultados do modelo. Dessa forma, pode-se concluir que:
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Em relacdo as mudancas no processo:

a) Houve influéncia significativa (valor-p<0,001) e positiva (3=0,740 [0,65; 0,82])
da adocao de tecnologias digitais sobre as mudangas no processo. Assim,
guanto maior € a adocao de tecnologias digitais, maior tende a ser a mudanca
NO processo;

b) a adocdo de tecnologia digital foi capaz de explicar 54,79% da variabilidade

das mudancgas no processo.

Em relacdo as mudancas organizacionais:

a) Houve influéncia significativa (valor-p<0,001) e positiva (f=0,597 [0,50; 0,69])
da adocao de tecnologias digitais sobre as mudancas organizacionais. Assim,
guanto maior é a adocao de tecnologias digitais, maior tende a ser a mudanca
organizacional;

b) a adocdo de tecnologia digital foi capaz de explicar 35,65% da variabilidade

das mudancas organizacionais.

Cabe destacar também que o modelo apresentou goodness of fit (GoF) -
medida de ajuste do modelo estrutural - de 57,17% e, além disso, os intervalos de
confianga bootstrap estavam de acordo com os resultados encontrados via valor-p,

evidenciando assim maior validade dos resultados apresentados.

Tabela 13
Modelo estrutural

Enddgenas Exdgenas

Mudancas Adocao B EP(B)" IC-95%2  Valor-p R2
No processo De tecnologias digitais 0,740 0,053 [0,65;0,82] <0,001 54,79%
Organizacionais  De tecnologias digitais 0,597 0,063 [0,50;0,69] <0,001 35,65%

1 Erro-padréo; 2 Intervalo bootstrap; GoF = 57,17%.

A Figura 9 ilustra os resultados apresentados na Tabela 13.



Adocdo de
Tecnologia Digitais

Figura 9

Modelo estrutural.
Fonte: dados da pesquisa.
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GoF =57,17%

4.6 Teste da influéncia do porte da cooperativa sobre os construtos do modelo

causal sugerido

A Tabela 14 permite verificar se ha diferenca significativa entre os portes das

cooperativas em relacdo a cada construto do modelo causal utilizado. O que se

constatou é uma diferenca significativa (valor-p<0,1%) para todos os construtos. A

concordancia com as assertivas sugeridas pelo modelo tende a ser maior para as

cooperativas de grande porte.

Tabela 14

Comparacéo dos construtos por porte

construtos Categoria N Média DP 1°Q 2°Q 3°Q Valor-p
Adocéao c_ie o Pequeno/médio porte 34 3,52 1,01 234 364 4,46 <0.001
tecnologias digitais ~ Grande porte 128 465 0,35 446 4,72 5,00 ’
Mudancas no Pequeno/médio porte 34 3,20 047 2,79 3,09 3,56 <0001
processo Grande porte 128 4,47 041 435 453 473 ’
MUda.ngaS. . Pequeno/médio porte 34 2,98 0,46 260 3,14 3,30 <0.001
organizacionals Grande porte 128 413 053 395 426 449 ’

1 Teste de Mann-Whitney.



86

4.7 Verificacdo das hipoteses estabelecidas nos objetivos especificos

Existiu efeito positivo e significativo da adog¢do de tecnologias digitais sobre as

mudancas nos processos das cooperativas de crédito.

Existiu efeito positivo e significativo da adocdo de tecnologias digitais sobre as

mudancgas organizacionais das cooperativas de crédito.

Houve significativa diferenca na adocao de tecnologias digitais entre as cooperativas
de grande porte e as de pequeno porte. Houve mais adocdo nas cooperativas de

maior porte.

Houve significativa diferenca nas mudancas nos processos entre as cooperativas de
grande porte e as de pequeno porte. Ocorreram mais mudancas nas cooperativas de

grande porte.

Houve significativa diferenca nas mudancas organizacionais entre as cooperativas
de grande porte e as de pequeno porte. Ocorreram mais mudancas nas cooperativas

de grande porte.

4.8 Percepcao dos especialistas sobre transformacéao digital

O terceiro objetivo especifico da pesquisa foi “identificar a percepcao de profissionais
das cooperativas de crédito acerca de aspectos centrais no ambito da transformacéo
digital”. Conforme relatado no item 3.4, foram realizadas entrevistas com gestores de

cooperativas e especialistas no tema desta dissertacéo.

As Tabelas 15 a 22 apresentam a andlise do conteudo das entrevistas. O
procedimento adotado envolveu a analise teméatica (Bardin, 2011).
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Tabela 15
Para se compreender a CAPACIDADE TECNOLOGICA DE UMA COOPERATIVA

DE CREDITO, que itens/questdes devem ser levados em consideragio?

Acdes estratégicas (6%) Investimento constantemente em novas tecnologias (1)

Finalidade da tecnologia Uso e incentivo de aplicativos digitais para operacdes financeiras (7)
(50%) —_ .

Uso e incentivo de tecnologia nas solucdes de problemas (1)

Assembleias digitais (1)

Tecnologia facilitada para os jovens (1)

Tecnologia inclusiva para pessoas mais velhas (1)

Tecnologia escalaveis (1)

Tecnologia para personalizagdo em massa (1)

Tecnologias em sistemas abertos ou processamento em nuvens (1)

Uso da IA em canais digitais (1)

Modalidades da tecnologia
(44%)

A visdo dos gestores de cooperativas entrevistados vem ao encontro de arcabouco
tedrico da literatura no que tocante a que a capacidade tecnologica das cooperativas

esteja vinculada na criacéo de valor das organizacdes aos seus stakeholders.

Os dois principais autores relatam a questdo. Vial (2019) destaca a significativa
influéncia da adocdo e uso de tecnologias nas organizacfes, interrompendo o
cenario competitivo e provocando mudancas nas demandas dos consumidores. Matt
et al. (2015) corroboram essa perspectiva, enfatizando que a tecnologia é um

caminho para a criacdo de valor nas organizacoes.

A questdo da capacidade do uso de tecnologias digitais é abordada na pesquisa
com énfase no uso e incentivo de aplicacdes digitais para operacoes financeiras e
solugdes de problemas. Essa orientacdo para a énfase destaca a importancia de

alinhar a tecnologia com o0s objetivos estratégicos da organizagao.

As modalidades da tecnologia, como assembleias digitais, tecnologia facilitada para
0s jovens, inclusiva para pessoas mais velhas, escalavel, para personalizagdo em
massa e em sistemas abertos ou processamento em nuvens representam uma
diversidade de abordagens tecnologicas que podem ser empregadas. A utilizacdo da
inteligéncia artificial em canais digitais também realca a evolucéo tecnoldgica e suas
aplicacbes inovadoras. Para tanto, é possivel perceber que a compreensdo dos

fatores influentes na dinamica funcional e operacional da organizacao, juntamente
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com a integracdo de tecnologias digitais de forma estratégica, € fundamental para
maximizar o0 sucesso no processo de digitalizacdo, conforme preconizado por
Schwertner (2017).

Tabela 16

Para se compreender a PROPOSTA DE VALOR DE UMA COOPERATIVA DE
CREDITO, que itens/questdes devem ser levados em consideracéo?

Educacéo financeira intuitiva (1)

Inovacéo alinhada & logica do cooperativismo (1)
ESG como esséncia do cooperativismo (1)
Interesse pela comunidade (1)

ESG como esséncia do cooperativismo (1)

Abordagem (36%)

Clareza na proposta do cooperativismo ao publico em geral (1)
Percepc¢éo de valor por parte do cooperado (1)

Comunicacédo do Cooperativismo (1)

Comunicacéo (21%)

Personalizacgéo (43%) Evitar a terceirizacdo do relacionamento mesmo no ambiente digital (1)
Aplicativos customizados para cada publico (1)
Relacionamento ligado aos principios do cooperativismo (1)
Regionalismo e singularidade (1)
Atendimento personalizado ao associado (1)
Centralidade no associado (1)

Quando o item “proposta de valor de uma cooperativa de crédito” foi considerado na
entrevista, a visdo dos entrevistados sobre como seus clientes e associados

compreendem o valor da Cooperativa.

Na perspectiva estratégica de Porter (1996), a entrega de valor Unica e superior em
comparacao aos concorrentes € essencial. Corrobora Rogers (2016) que a proposta
de valor de uma organizagdo precisa ser uma clara declaracdo dos beneficios que
se recebe ao adquirir um produto ou servigo construido em torno das necessidades

e desejos dos clientes.

Nesse contexto, percebe-se, pela entrevista, que o item discutido em questdo
provém da abordagem da cooperativa de integrar uma educacao financeira intuitiva,
promovendo a inovacao aprovada a légica do cooperativismo e incorporando 0s
principios do ESG (ambiental, social e governanca) como esséncia do seu
funcionamento. O item de “interesse pela comunidade” também desempenha papel

crucial, destacando-se o0 compromisso social da cooperativa. A comunicacéo,
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representando 21% da proposta, deve ser definida pela clareza na apresentacao dos
valores cooperativistas ao publico em geral, gerando percepc¢éao de valor por parte
dos cooperados e promovendo o entendimento do cooperativismo como um todo. A
personalizagdo, representando a maior parcela (43%), engloba a evitagdo da
terceirizacdo do relacionamento, o desenvolvimento de aplicativos customizados
para diferentes publicos e atendimento personalizado, tudo alinhado aos principios
cooperativistas, sobressaindo-se o regionalismo e a singularidade. Ao centrar-se no
associado, a cooperativa desenvolve uma proposta de valor robusta, fortalecendo

seu papel como instituicdo financeira cooperativa.

Tabela 17
Para se compreenderem as REDES DE VALOR DE UMA COOPERATIVA DE

CREDITO, que itens/questbes devem ser levados em consideracéo?

Inovacéo alinhada a légica do cooperativismo (1)
ESG como esséncia do cooperativismo (1)
Interesse pela comunidade (1)

Abordagem (18%)

Comunicacéo (6%) Percepcgéo de valor por parte do cooperado (1)

Equipes multidisciplinares (1)

0,
Estrutura (12%) Diversidade do cooperado (1)

Uni&o de cooperativas em prol de produtos especificos (1)

Intercooperacgéo (3)

Parceria com instituicBes de ensino (3)

Parceria com redes de incubadoras e startups (2)

Parceria dos grandes sistemas (1)

Benchmarking com outras cooperativas e instituicbes de natureza distinta (1)
Facilidade do usuério em utilizar smartphone (1)
Relacionamento direcionado a pessoa fisica (1)

Assembleias digitais (1)
Redes sociais (1)
Atributos da Aplicativos com interface amigavel e solugéo rapida (2)

Tecnologia (35%) Chatbots(1)

Uso da IA nos canais (1)

ChatGPT nos canais digitais (1)

Canais digitais com experiéncia do usuario focado no associado e no
colaborador (1)

Funcionalidades (41%) WhatsApp para atendimento rapido(1)
Autoatendimento (5)
Sac (1)

Redes/Inovacéao (65%)

Outros aspectos (24%)
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Para “redes de valor’, a pesquisa trouxe, do ponto de vista dos entrevistados, que
redes de valor incluem énfase na comunicacéo, estrutura organizacional e aspectos
ESG, enquanto a promogdo de redes e inovagbes é fundamental, envolvendo a
unido de cooperativas, intercooperagao, parcerias com instituicées de ensino, redes
de incubadoras e startups, colaboracdo com grandes sistemas e benchmarking com

diferentes entidades cooperativas e instituicbes de natureza distinta.

A diversidade do cooperado e as equipes multidisciplinares sao consideradas
elementos estruturais importantes, refletindo o interesse pela comunidade e a
percepcao de valor por parte dos cooperados. Essa abordagem, alinhada a l6gica do
cooperativismo, busca promover uma inovagcdo sustentavel e socialmente
responsavel. Na perspectiva da literatura, trazida neste presente estudo, pode-se
perceber que, na percepcdo dos gestores, a visdo de redes de valor corrobora o
conceito em si. O conceito de redes de valor, conforme descrito por Allee (2002) e
Parolini (1999), destaca a interconexdo de recursos sociais e técnicos para criar
valor econdbmico por meio de atividades interligadas, levando em conta a
intercooperacdo. Hansen & Sia (2015) enfatizam que o uso estratégico de
tecnologias facilita a intermediacdo direta entre agentes, superando barreiras
geograficas e permitindo a participagao ativa dos clientes como cocriadores de valor.
Essa linha é respaldada por autores como Lucas Jr. et al. (2013), que destacam o
papel das tecnologias, como redes sociais e dados, na cocriacdo de produtos e

servigcos personalizados, visando promover valor aos clientes e associados.
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Tabela 18

Para se compreenderem os CANAIS DIGITAIS DE UMA COOPERATIVA DE
CREDITO, que itens/questdes devem ser levados em consideracéo?

Outros aspectos Facilidade do usuario utilizar smartphone (1)
(24%) Relacionamento direcionado a pessoa fisica (1)
Assembleias digitais (1)
Redes sociais(1)
Atributos da  Aplicativos com interface amigavel e solucéo rapida (2)

Fecnologia (35%) Chatbots(1)
Uso da IA nos canais (1)
ChatGPT nos canais digitais (1)
Canais digitais c/experiéncia do usuario focado em associado e colaborador (1)

Funcionalidades WhatsApp para atendimento rapido(1)
(41%) Autoatendimento (5)

Sac(1)

Para o item “canais digitais”, os entrevistados demonstraram preocupa¢do com a
multiplicidade de canais de atendimento da cooperativa aos seus associados e o
composto de funcionalidade desses canais disponiveis, com a preocupacao de que

tecnologia e atendimento pudessem se interconectar ao gerar valor ao cliente.

A visdo dos gestores converge com a literatura, quando Chaffey & Bosomworth
(2012) destacam a crescente importancia dos canais digitais no contexto
empresarial, abrangendo uma variedade de plataformas como sites, aplicativos
moveis, midias sociais, chatbots, e-mails e outros aplicativos. Esses canais nao
apenas facilitam o contato online entre empresas e clientes, mas também visam
aprimorar a experiéncia do cliente, proporcionando mais conforto e comodidade.
Hansen & Sia (2015) complementam ressaltando a necessidade de as organizacoes
investirem em seus canais de atendimento online, utilizando tecnologias digitais para

transitar do mundo fisico para o digital.

Quanto aspectos especificos, 0s entrevistados ressaltaram a importancia da
facilidade de uso de smartphones, o relacionamento personalizado com a pessoa
fisica, a realizacdo de assembleias digitais e 0 engajamento por intermédio das
redes sociais. No ambito tecnolégico, a atencdo estd voltada para atributos como
aplicativos com interfaces amigaveis, solucdes rapidas, chatbots e a incorporagéo de

inteligéncia artificial nos canais digitais. Em termos de funcionalidades, uma
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pesquisa evidencia a relevancia do WhatsApp para atendimento rapido, a promocao
do autoatendimento e a eficacia do servico de atendimento ao consumidor (SAC)

nos canais digitais.

Tabela 19

Para se compreender a capacidade de AMBIDESTRIA E AGILIDADE DE UMA
COOPERATIVA DE CREDITO, que itens/questbes devem ser levados em
consideracao?

Criacéo de projetos paralelos (1)

Trabalho com novas equipe (1)

Incentivo a criatividade (1)

Elaboracg&o de novos projetos paralelos a projetos em andamento (1)
Coragem para assumir riscos (1)

Dinamismo (38%)

Autoatendimento digital (1)

Funcionalidades (15%) Uso de chatbot (1)

_ o Comunicacéo transparente (1)
Sistema organizacional  Gesto por resultado (1)

(46%) Gestéo da mudanca (1)
Proficiéncia em dados (1)
Adaptabilidade no planejamento (1)
Alinhamento entre a estratégia e a evolugéo digital (1)

Visando ao item “ambidestria e agilidade”, os respondentes se alinham de maneira
consistente com os conceitos de agilidade e ambidestria organizacional, conforme
proposto por Teece et al. (1997), que enfatiza a importancia da integracao,
construcdo e reconfiguracdo de competéncias internas e externas para lidar com
ambientes em rapida mudanca. A agilidade organizacional, como proposto por
Panda e Rath (2018), e Mao et al. (2014), € essencial para enfrentar a situacado nao

prevista, ajustar-se as mudancas ambientais e promover vantagem competitiva.

As préticas organizacionais citadas - a criacdo de projetos paralelos, o incentivo a
criatividade, o uso de tecnologias como chatbots, a comunicagdo transparente, a
gestdo por resultado e a adaptabilidade no planejamento - refletem a busca por
agilidade e a capacidade de resposta as eficientes mudancas. A incorporacao
dessas praticas no sistema organizacional demonstra o reconhecimento da
importancia da flexibilidade, inovacédo e alinhamento estratégico para enfrentar as

dindmicas do ambiente de negdcios em constante evolucao.
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Tabela 20

Para se compreender a ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DE UMA COOPERATIVA
DE CREDITO, que itens/questdes devem ser levados em consideracio?
Ambiéncia (50%) Incentivo do cooperado nas tomadas de deciséo (1)
Adaptabilidade de planejamento (1)
Proficiéncia de dados (1)
Transparéncia de comunicacao (1)
Gestéao por resultado (1)
Clima organizacional favoravel (1)
Estimulo a diferentes frentes da cooperativa em prol da inovagéo (1)
Estrutura horizontal (1)

Ter equipe paralela para incentivar criatividade (1)
Incentivo e fomento a participacdo de equipes em assuntos de inovagéo (1)
Equipes autdbnomas (1)

Equipes (19%)

Pessoas na alta lideranca com visdo de inovacéao e do digital (1)
Tomadas de decisdo da alta lideranga de forma mais agil (1)

Liderancga agil e humanizada (1)

Lideranga (19%)

. Rec_ursos Incentivos e orcamentos para esse fim (1)
financeiros (12%)  Orcamentos adaptaveis de acordo com a estratégia (1)

Para o item “estrutura organizacional”’, a ambiéncia, equipes e liderancas se destaca

na visdo dos gestores entrevistados como importantes.

Rogers (2016) e Vial (2019) explicitam que estruturas adequadas a mudanca, com
tomadas de decisdo rapidas e colaboracdo entre equipes, sdo mais propicias a
transformacdo digital. Isso corrobora a preocupacdo de ter equipes
multidisciplinares, bem como liderancas que dao autonomia e agilidade as tomadas

de decisbes pelos entrevistados.

A literatura também sugere a formacdo de equipes multidisciplinares colaborativas
para enfrentar desafios inovadores e destaca a evolucado das empresas para redes
colaborativas descentralizadas (Plekhanov et al., 2022). Assim, uma estrutura
organizacional respaldada em sua ambiéncia, equipe e liderancas esta ligada a
promocdo da inovacdo e transformacdo digital, sendo necessario considerar
abordagens como equipes independentes ou multidisciplinares, dependendo dos

objetivos e contextos especificos da organizacao.
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Tabela 21

Para se compreender a CULTURA ORGANIZACIONAL DE UMA COOPERATIVA
DE CREDITO, que itens/questdes devem ser levados em consideracao?

Mente aberta da alta lideranga (1)

Pessoas na alta lideranga com viséo de inovagao e do digital (1)
Tomadas de deciséo da alta lideranca de forma mais agil (1)
Incentivo a participacdo de equipes em assuntos de inovacao (1)
Cultura que fomenta projetos de inovagéo (1)

Foco em inovacéo (29%)

Diversidade de pessoas na alta lideranca (1)
Cultura que facilita o engajamento da equipe (2)
Valores claros e definidos (1)

Cultura humanizada (1)

Lideres humanizados (1)

Transparéncia ha comunicacao (1)

Coeréncia entre teoria e pratica (1)

Incluséo (47%)

Exposicéo de ideias sem receio (1)
Cultura que esteja mais aberta a assumir riscos (2)

Cultura de aprender com o erro (1)

Liberdade (24%)

Para os gestores entrevistados, o item “cultura organizacional’ sobressaiu-se na
pesquisa como processo de inclusdo dentro das organizagdes, com o foco na
inovacdo e uma cultura voltada para o risco. Os respondentes refletem o arcabouco
conceitual, quando a andlise de pontos especificos, com a finalidade na inovacao,
inclusao e liberdade, evidencia a importancia de lideres com visdo de inovagéo, uma
cultura inclusiva e abertura para assumir riscos como fatores criticos de sucesso, em

um ambiente digital em constante evolucéo.

No contexto da transformacado digital, a cultura organizacional desempenha papel
fundamental na capacidade de uma empresa se adaptar e inovar. Autores como
Fleury (1993) e Corral (1993) acentuam a necessidade de mudancas culturais
significativas para incorporar os valores de novos sistemas e promover a inovacao. A
escolha do equilibrio entre a "velha" e a "nova" cultura, como proposto por Price &
Chen (1993), torna-se crucial. A literatura enfatiza a importancia de uma cultura de
teste e aprendizagem, em que a empresa promove a experimentacao incremental e
a capacidade de adaptar planos de longo prazo com base nos resultados. A criacao
de valor, por sua vez, esta intrinsecamente ligada a cultura organizacional, que
estimula a agilidade, exige disposicdo para assumir riscos e promove uma

mentalidade de aprendizado continuo. A abordagem da “cultura do erro” proposta
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por van Dyck et al. (2005) destaca a gestdo eficaz de equivocos como essencial
para promover resultados positivos e evitar consequéncias negativas, superando

estratégias tradicionais de prevencéao de riscos

Tabela 22

Para se compreenderem as LIDERANCAS EM UMA COOPERATIVA DE CREDITO,
gue itens/questdes devem ser levados em consideracao?

Lideres que incentivem a participacao de ideias diferentes (1)
Abertura/Escuta . .
0 Lideres que acolhem os projetos de seus colaboradores e que ougam suas
(37,5%) .
necessidades (1)

Lideres que fomentam a participacdo e a diversidade de ideias (1)
Lideranca que tolere e aprende com o erro (1)
Lideres humanizada (1)
Lideres que tem como prioridade as pessoas (1)
Desenvolvimento Lideres que incentivam a autonomia e proatividade de seus liderados (1)
(12,5%) Lideres que buscam desenvolver novos lideres com visdes disruptivas (1)
Foco em Lideranca conectada com a evolucéo digital (1)
inovacdo (12,5%) [Lideres que tem uso de dados (1)
Lideres que fomentam busca de solu¢des das equipes para problemas reais (1)
Lideres que criam equipes capazes de criar e executar projetos (1)
Lideres que geram por resultados e nao tarefas (1)

Foco em
resultado (19%)

Foco no . . . ~
associado (6%) Lideranca centralidade no associado e ndo no produto (1)
Visionario Lideres visionarios com perfil empreendedor (1)
(12,5%) Lideranca visionaria e atenta ao mercado (1)

Visto, entdo, o item “liderancga”, o resultado da entrevista revelou a necessidade de
uma lideranca humanizada, que faz o trabalho da escuta ativa e que d& abertura aos

funcionarios para expressao de ideias.

Destacam, assim, alguns autores, a importancia do lider em influenciar e direcionar
sua equipe para atingir objetivos comuns, criando um ambiente de trabalho favoravel
(Barret, 2010; Hunter, 2006). No entanto, diante do desafio da transformacéo digital,
as abordagens tradicionais de lideranca sé&o confrontadas com a necessidade de
reavaliagdo. Rogers (2016) argumenta que os lideres ndo devem mais ser apenas
“provedores de respostas certas”, mas sim formuladores de “perguntas certas” em
um cenario de constante inovacgao, realcando, assim, o item de abertura/escuta.
Benlian & Haffke (2016) e Hansen et al. (2011) manifestam a importancia de lideres

na transformacgédo digital, enfatizando a necessidade de desenvolver uma
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mentalidade digital nas equipes para lidar com as intervencbes associadas a

disrupcao tecnoldgica.

Entre as evolucdes das teorias da lideranca, a lideranca transformacional, conforme
Hu et al. (2012) e Calaca e Vizeu (2015), surge como um estilo eficaz para enfrentar
os desafios da transformacao digital. Esse estilo engloba comportamentos gerenciais
que inspiram os lideres a superar expectativas priorizando os interesses coletivos da

organizagéo.

Tabela 23

Para se compreenderem as HABILIDADES DIGITAIS EM UMA COOPERATIVA DE
CREDITO, que itens/questdes devem ser levados em consideracdo?

Comunicacéao digital (1)
Comunicacao focada no usuario/destinatario (2)
Comunicagao transparente e clara (1)

Comunicagéo (23%)

Gestéo da informacéo (1)
Dominio de tecnologias  Habilidade de lideranca digital - influenciar pessoas pelo digital (1)

(59%) Saber se comunicar por plataformas digitais e redes sociais (2)
Fazer uso da tecnologia para solu¢des de problemas do dia a dia (1)
Buscar conhecer tecnologias que estdo abertas no mercado (1)

Compreenséo dos aplicativos usados nas cooperativas (1)

Saber fazer jornadas colaborativas (construcdo de produtos e servigcos
1)

Conhecimento de metodologias ageis (1)

Saber fazer uso de novas tecnologias (1)

Seguranca de dados (12%) Seguranca dos dados (2)

Visdo de mercado (6%) Saber identificar tendéncias em outros mercados (1)

Ferrari (2013) define competéncias digitais respaldado pelo DigComp 2.0 (2016) da
Unido Europeia. Apregoa que elas abrangem areas como alfabetizagdo de dados,
comunicacdo e colaboracdo, criacdo de conteludo, seguranca e resolugdo de
problemas. Notavelmente, essas habilidades digitais sdo vistas como necessarias
para melhor insercdo no ambiente digital, alinhando-se com a complexidade da

transformacao digital.

Nesse item em questéo, verificou-se mais preocupacao dos gestores entrevistados
com o dominio da tecnologia. Em seguida, a forma como as pessoas se comunica

no meio digital. Esses dois itens relacionam-se com a importancia de as pessoas
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envolvidas no processo de TD possuirem ndo apenas as competéncias técnicas,
mas também uma profunda compreensdo das oportunidades e desafios

apresentados pelas novas tecnologias digitais.



98

5 Consideracdes Finais

Esta pesquisa teve como objetivo desenvolver e testar um modelo analitico em
forma de cadeia causal que explicite como a adog¢éo de tecnologias digitais impacta
as mudancas nos processos e as mudancgas organizacionais em cooperativas de
crédito. Considera-se que tal objetivo foi alcancado por meio da combinacédo de
aprofundamento tedrico no assunto e da aplicacdo de técnicas quantitativas de
coleta e analise de dados.

A énfase desta dissertacdo foi desenvolver e testar um modelo causal extraido de
um referencial tedrico robusto, que mostra o impacto da adocdo de tecnologias
digitais em cooperativas de crédito do Rio Grande do Sul sobre mudancas de
processo e mudancas organizacionais nessas cooperativas. Nesse sentido, foi
aplicada uma modelagem por equacdes estruturais com o0 modelo analitico
selecionado utilizando-se os dados obtidos mediante uma survey com 165
funcionarios alocados em 30 cooperativas de crédito.

O presente estudo foi motivado por uma lacuna teorica sobre o processo de
transformacdo digital em organizacdes cooperativas, com énfase no mercado
financeiro, sabendo-se que pouco ainda se conhece como as organizacdes
cooperativas tém tratado os desafios desencadeados pelo dinamismo do ambiente

na era digital.

Visando os apontamentos sobre o mercado financeiro, constituido por cooperativas
de crédito, fintechs, bancos privados e fundos de investimento, é valido reforcar que
nesta dissertacdo optou-se por entender o processo de transformacao digital como
fenbmeno exdégeno cuja disrupcdo € impulsionada pela aplicacdo de novas
tecnologias. Admite-se que a TD torna o ambiente mais dinamico e competitivo,

alterando as exigéncias do consumidor e competitividade do mercado.

Para tanto, a pretenséo desta autora é que o modelo causal aqui sugerido e testado
possa servir de subsidio para um desenvolvimento posterior de estratégias de TD de

intervencdo norteadas pelas conclusbes extraidas por meio do regramento
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metodoldgico aqui empregado. Assim, pode-se liminarmente sugerir 0s seguintes

procedimentos gerenciais:

a) Analisando os pesos apresentados na Tabela 9, é possivel hierarquizar, para
eventual intervencéo, os itens segundo a sua importancia para a formacao de
cada um dos oito construtos da cadeia causal;

b) analisando os pesos apresentados nas Tabelas 2 e 12, é possivel, para
eventual intervencéo, hierarquizar os itens segundo a sua importancia para a
formacdo de cada um dos trés construtos (adocdo de tecnologias digitais,
mudancas de processos, mudancas organizacionais) da cadeia causal,

c) as Tabelas 2 e 14 apresentam a dinamica do funcionamento completo do
modelo causal que retrata os antecedentes e 0s consequentes do esquema
de causacédo. Desse modo, a direcdo da cooperativa detém um panorama da
cadeia causal que constitui o modelo, podendo, desse modo, planejar uma
intervencédo auxiliada pelo conhecimento da intensidade do impacto de cada
construto antecedente sobre 0 que o sucede e que é retratado pelo

coeficiente B.

Adicionalmente, o desenho de uma estratégia de intervencdo pode ser auxiliado
pelos resultados apresentados na Tabela 16, que mostra a importancia relativa do
porte da cooperativa sobre a adocdo de tecnologias digitais, sobre as mudancas no

processo e sobre as mudangas organizacionais.

No item 4.8, a analise de conteldo das entrevistas com gestores e especialistas de
em TD em cooperativas demonstra que as percepcbes desses gestores de
cooperativas, como evidenciado nas entrevistas, alinham-se de maneira consistente
com o arcabouco tedrico da literatura, destacando-se a centralidade da capacidade
tecnoldgica, proposta de valor, redes de valor, canais digitais, ambidestria, estrutura
organizacional, cultura e lideranca na promocdo da transformacdo digital e na
criacado de valor para os stakeholders e a comunidade cooperativa como um todo.
Essa convergéncia reforca a importancia de uma abordagem holistica e estratégica
para enfrentar os desafios e explorar as oportunidades do ambiente digital em

constante evolugéo.
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Do ponto de vista académico, a relevancia da dissertacdo reside em uma incurséo
sistematizada na literatura pertinente, o que possibilitou desenvolver e testar um
modelo causal que quantifica as intensidades dos impactos desencadeados a partir
da adocdo de tecnologias digitais em cooperativas de crédito. Este estudo
apresenta, adicionalmente, um roteiro metodolégico que pode ser utilizado por
outros pesquisadores para pesquisas semelhantes em outros cenarios, de modo a
dar mais robustez ao modelo aqui sugerido ou propor alteragbes tanto na cadeia

causal quanto nos indicadores dos construtos.

5.1 Limitagfes do estudo e sugestdes de pesquisas futuras

Como limitacdo do estudo, menciona-se a restricdo da amostra pesquisada a
organizacdes cooperativas do setor financeiro, com sede no estado do Rio Grande
do Sul.

A presente pesquisa fornece subsidios para pesquisas futuras nas areas de gestao
estratégica, inovacao e transformacao no contexto corporativo. Nessa direcéo, torna-
se interessante realizar uma pesquisa envolvendo outros estados e diferentes niveis

da estrutura organizacional das cooperativas.
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Apéndices

Apéndice A - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Pesquisa sobre Transformacéo Digital

Eu,

aceito livremente participar da pesquisa intitulada “Desenvolvimento de
Framework para Transformacé&o Digital: estudo em cooperativas de crédito do
estado do Rio Grande do Sul/Brasil”’. Esta pesquisa visa a elaboracdo de
dissertagdo para o curso de Mestrado Profissional em Administragdo da Fundacgao
Pedro Leopoldo, da mestranda Jacqueline Souza, orientada pelo Prof. Dr. Reginaldo
de Jesus Carvalho Lima e pelo coorientador Prof. Dr. Wanderley Ramalho. O
objetivo geral € descrever o desenvolvimento de um framework relacionado ao
processo de transformacdo digital em cooperativas de crédito. Estou ciente de que
os resultados serdo analisados de forma agregada, garantindo, assim, a
confidencialidade, privacidade e anonimato, ndo correndo riscos de que minhas
opinides e ideias possam ser utilizadas contra mim. Estou ciente, também, de que
posSso recusar a participar ou retirar-me sem necessidade de qualquer
consentimento em qualquer fase da pesquisa, sem que isso me traga alguma
punicdo. Ap6s convenientemente esclarecido pelo pesquisador e ter entendido o que

me foi explicado, consinto em participar desta pesquisa.

Local,  de maio de 2023.

Assinatura do participante

Assinatura do Pesquisador

Mestranda: Jacqueline  Souza - MPA/Fundagdo Pedro Leopoldo -
(jacquelineaasouza@gmail.com).

Orientador: Reginaldo de Jesus Carvalho Lima - MPA/Fundacdo Pedro Leopoldo -

(reginaldo.lima@fpl.edu.br).
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Apéndice B - Questionario

ESTRATEGIA DE TRANSFORMACAO DIGITAL

"Por favor, indique o grau de concordancia com as afirmativas considerando a escala

intervalar, sendo

valor = 1 significa "Discordo totalmente" e valor= 5 significa "Concordo totalmente"

"Em nossa cooperativa..."

Uso de
tecnologia

Capacidade
tecnoldgica

Investe em novas tecnologias constantemente

Os colaboradores usam tecnologia para facilitar o dia dia de trabalho

Os cooperados usam mais os aplicativos digitais para operacdes financeiras
do que o atendimento presencial

Sobre capacitacdo tecnolégica

Mudancas na geracao de valor (processos)

Proposta de

Trabalha com pesquisas para entender o comportamento de consumo do

valor cooperado
A adocdo e o uso de novas tecnologias transformaram a forma de prestar
servico ao cooperado
A adocéo e o uso de novas tecnologias proporcionaram a criagdo de novos
produtos para o0s cooperados
Redes de | Possuimos parcerias com outras empresas para entregar ao cooperado
valor melhores produtos e servicos
Trabalha o processo de intercooperacdo (unido com outras cooperativas)
As pessoas trabalham de forma colaborativa entre os setores
Canais Possuimos mdltiplos canais digitais de comunicagdo com o cooperado
digitais As vendas de produtos e servicos e solucdo de problemas dos cooperados

séo realizadas em maior quantidade pelos canais digitais

O uso de tecnologias digitais como canais de (comunicagdo, vendas e
ouvidoria) transformou o relacionamento com cooperados

Ambidestria

Explora a oportunidade de novos negdcios, enquanto mantém o foco em seus

digitais

Os colaboradores e liderancas usam tecnologias digitais para solucdes de
problemas cotidianos do trabalho

e agilidade | produtos e servicos existentes aos cooperados

Analisa e estuda o mercado e concorrentes, atento a responder agil as
mudancas que ocorrem
Tem o hébito em criar inovagbes em produtos e até em negdcios, advindos
das necessidades do cooperado

.% Estrutura | A tomada de decisdo realizada pela diretoria acontece de forma rapida

S organizacio | Temos um comité especifico gue trabalha com foco em inovacéo

S nal Possui equipes multidisciplinares trabalhando nos diversos setores

IS — —

E Cultura Temos uma cultura organizacional que favorece decisbes quando envolve

S organizacio | riscos

5 nal Temos uma cultura organizacional que é possivelmente tolerante ao erro

- Temos uma cultura organizacional voltada para a inovacao

g Liderancas | A lideranca incentiva e favorece um ambiente criativo para os colaboradores

5 A lideranca incentiva o desenvolvimento de novas liderancas

g Possui um lider especifico para os assuntos de inovacao

o Habilidades | Os colaboradores e liderancas tém experiéncia no uso de tecnologias digitais

2 digitais Os colaboradores e liderancas se comunicam assertivamente em ambientes

O

C

S

©

>

b

Muito obrigada!
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Apéndice C - Roteiro de entrevista — Gerentes

1 Cargo:

BLOCO 01 — Caracterizacédo do entrevistado

2. Sexo: () Feminino () Masculino () Prefiro ndo declarar
3. Idade:
4. Nivel de formacao: () Graduacao () Especializacdo / MBA () Mestrado ()

Doutorado ()

Outro:

5. Tempo de experiéncia profissional: anos

BLOCO 02 — Questdes

Estamos construindo um questionério, por isso sua contribui¢cdo é téo relevante para
a pesquisa neste momento. Com base em sua experiéncia, esperamos que 0(a)
senhor(a) possa clarificar os itens/questées que considera importantes em cada um
dos fatores destacados a segquir:

1-

Para se compreender' a CAPACIDADE TECNOLOGICA DE UMA
COOPERATIVA DE CREDITO, que itens/questbes devem ser levados em
consideracao?

Para se compreender a PROPOSTA DE VALOR DE UMA COOPERATIVA
DE CREDITO, gue itens/questdes devem ser levados em consideracao?

Par@ se compreender as REDES DE VALOR DE UMA COOPERATIVA DE
CREDITO, gue itens/questdes devem ser levados em consideracdo?

Para se compreender os CANAIS DIGITAIS DE UMA COOPERATIVA DE
CREDITO, gque itens/questdes devem ser levados em consideracao?

Para se compreender a capacidade de AMBIDESTRIA E AGILIDADE DE
UMA COOPERATIVA DE CREDITO, que itens/questdes devem ser levados
em consideragao?

Para se compreender a ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DE UMA
COOPERATIVA DE CREDITO, que itens/questdes devem ser levados em
consideracao?

Para se compreender} a CULTURA ORGANIZACIONAL DE UMA
COOPERATIVA DE CREDITO, que itens/questdes devem ser levados em
consideracao?

Para se compreender as LIDERANCAS EM UMA COOPERATIVA DE
CREDITO, gque itens/questdes devem ser levados em consideracao?
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9- Parase compreender as HABILIDADES DIGITAIS EM UMA COOPERATIVA
DE CREDITO, que itens/questdes devem ser levados em consideracao?

10-Sinta-se a vontade para comentar algum aspecto importante que ndo tenha
sido abordado durante a entrevista.

Muito obrigada!



