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RESUMO

CARAFFINI, Josiane Piva Testolin da Silva. O Papel das Capacidades Digitais no
Desempenho das Cooperativas de Crédito Brasileiras. 2020. 131 f. Dissertacdo (Mestrado
em Controladoria e Contabilidade) - Programa de Pés-Graduagdo em Controladoria e
Contabilidade da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2020.

As tecnologias digitais desempenham um papel cada vez crescente na vida das pessoas e nas
organizacOes. Por isso é que empresas de diversos setores buscam desenvolver capacidades
digitais que permitam extrair os beneficios esperados pelo uso das tecnologias digitais. Elas
pretendem, desse modo, obter ganhos em desempenho, seja pela transformacéo da experiéncia
do cliente, da oferta de produtos ou dos modelos de negdcios. No setor financeiro, os bancos
tradicionais possuem alta dependéncia das tecnologias digitais emergentes, assim como as
cooperativas de crédito. Estas, ao mesmo tempo que se encontram no mesmo ambiente
competitivo, ttm como base de seu modelo de negdcios o relacionamento com 0s seus
associados e com a comunidade onde atuam, principalmente, por meio de uma rede fisica de
agéncias. Diante deste cenério, esta pesquisa objetiva analisar o papel das capacidades digitais
no desempenho das cooperativas de crédito brasileiras. Para tanto, este estudo é composto por
duas etapas, sendo cada uma representada por um artigo. A primeira etapa, quantitativa,
utilizando PLS-SEM, visa analisar o impacto das capacidades digitais no desempenho das
cooperativas de crédito brasileiras. E a segunda etapa, qualitativa em um estudo de casos
maltiplos, busca explorar como ocorrem as relagdes entre as capacidades digitais e o
desempenho em cooperativas de crédito brasileiras. De modo geral, pelos achados desta
pesquisa, foi possivel compreender que o desenvolvimento de capacidades digitais possibilita
ganhos de desempenho para as cooperativas de crédito, para i) conectar as cooperativas de
crédito com o ecossistema de forma digital; ii) digitalizar processos, produtos e servicos; e iii)
monitorar e para responder de forma rapida aos associados e ao mercado. Além disso, entre 0s
principais achados, destaca-se o papel da capacidade do processo de digitalizacdo alavancando
as demais capacidades digitais, bem como para viabilizando ganhos de desempenho. Esta
pesquisa contribui com a teoria ao apresentar um modelo estrutural que permite a analise das
capacidades digitais e 0 impacto no desempenho de cooperativas de crédito, ao demonstrar
praticas relacionadas as capacidades digitais sob o ponto de vista da teoria das capacidades
dindmicas, em organizacdes ja estabelecidas do setor financeiro, em um contexto de mudangas
geradas pela transformacéo digital, e ao disponibilizar um codebook pelo qual se tem uma

matriz conceitual e um conjunto de antecedentes para novos estudos que foquem no



desempenho de cooperativas de crédito ou de organizacbes semelhantes. No campo pratico,
este estudo auxilia com um modelo estrutural, que demonstra 0s mecanismos pelos quais as
capacidades digitais impactam o desempenho de cooperativas de crédito; e fornece uma
perspectiva sobre como essas capacidades viabilizam o ganho de desempenho nessas
cooperativas. Como implicagdes, outras empresas podem utilizar esses resultados como apoio
para analisar, em seu modelo de negocios, quais capacidades podem ser desenvolvidas ou
aprimoradas para melhorar o desempenho, ou pode ocorrer um aumento da confianca das
cooperativas de crédito em relacdo a adocdo das tecnologias digitais para promover o

relacionamento com o0s associados.

Palavras-chave: Capacidades digitais. Cooperativas de crédito. Desempenho. Transformacéo

digital.



ABSTRACT

Digital technologies play an increasingly important role in people’s lives and in organizations. For this
reason, companies in a wide range of sectors are seeking to develop digital capabilities that will enable
them to draw the benefits which are expected from using digital technologies. They intend to achieve
performance gains from transforming the customer experience, product offering, or business models. In
the financial sector, traditional banks are highly dependent on emerging digital technologies, as well as
credit unions. These companies, while in the same competitive environment, are based on their business
model, on their relationship with their associates and with the community where they operate, mainly
through a physical network of agencies. Given this scenario, this research aims to analyze the role of
digital capabilities in the performance of Brazilian credit unions. For this purpose, this study consists of
two stages, each one being represented by an article. The first stage, a quantitative research, using PLS-
SEM, aims to analyze the impact of digital capabilities on the performance of Brazilian credit unions.
And the second stage, a qualitative research in a study of multiple cases, seeks to explore how the
relationships between digital capabilities and performance in Brazilian credit unions occur. In general,
from the findings of this research, it has been possible to understand that the development of digital
capabilities allows for performance gains for credit cooperatives, to (i) connect credit unions with the
ecosystem in a digital way; (ii) to digitize processes, products and services; and (iii) to monitor and
respond rapidly to associates and the market. In addition, among the key findings, the role of the
digitization process capacity is highlighted by leveraging other digital capabilities as well as enabling
performance gains. This research contributes to the theory by presenting a structural model that allows
the analysis of digital capabilities and the impact on credit unions’ performance, by demonstrating
practices related to digital capabilities from the point of view of the dynamic capacity theory, in the
already established financial sector organizations, in a context of changes generated by digital
transformation, and by making available a codebook through which it has a conceptual matrix and a set
of precedents for new studies that focus on credit unions’ performance or similar organizations. In the
practical field, this study supports a structural model, that demonstrates the mechanisms by which digital
capabilities impact the performance of credit unions; and provides a perspective on how these
capabilities enable performance gains in these cooperatives. As implications, other companies can use
these results as support to analyze, in their business model, which capabilities can be developed or
enhanced to improve their performance, or it can increase the credit unions’ confidence in adopting

digital technologies to promote the relationship with their associates.

Keywords: Digital Capabilities. Credit Unions. Performance. Digital Transformation.
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1 INTRODUCAO

As tecnologias digitais cada vez mais estao presentes na vida das pessoas e no ambiente
organizacional (DREMEL et al., 2017). Elas influenciam a forma como as pessoas vivem,
interagem e trabalham, impactam nos diversos niveis das organizacbes e alteram como as
organizagbes e os clientes se relacionam e trocam valor (FERREIRA; FERNANDES;
FERREIRA, 2018; SALVIOTTI; GAUR; PENNAROLA, 2019). A atual era digital trouxe para
a sociedade abundancia de informacdes, conectividade difundida e crescimento da computacéo
em nuvem (HARTING; REICHSTEIN; SCHAD, 2018).

No contexto organizacional, as tecnologias digitais oportunizam a melhoria de
desempenho, seja pela possibilidade de ganhos em eficiéncia, ou seja, pelo relacionamento com
os clientes (GURBAXANI; DUNKLE, 2019; NGUYEN et al., 2019; TABRIZI et al., 2019).
Diante dessa oportunidade, diversas empresas tém priorizado iniciativas para alavancar a sua
estratégia de transformacao digital (NGUYEN et al., 2019), e com as tecnologias digitais tém
viabilizado a transformacdo de produtos, servicos, operacfes ou modelos de negdcios
(CHANIAS; MYERS; HESS, 2019).

Além dessas tecnologias, a transformacdo digital requer outros elementos como
estratégia, cultura organizacional, novas estruturas, processos e habilidades (HESS et al., 2016;
HININGS; GEGENHUBER; GREENWOOD, 2018; FRANKENBERGER et al., 2019). Para
empresas estabelecidas antes da difusdo dessas tecnologias, a medida que ocorre a sua adogéo,
sd0 necessarias mudancas na organizacdo, nos processos e nos modelos de negocios
(CHANIAS; MYERS; HESS, 2019). Desta forma, a gestdo do processo dessa mudanca pelas
organizagOes passa tanto pela modificacao cultural como pelo desenvolvimento de capacidades
digitais (SALVIOTTI; GAUR; PENNAROLA, 2019).

Ao combinarem habilidades, processos e tecnologias digitais para responder ao
ambiente e agregar valor a organizacdo (FREITAS JUNIOR, 2018; GUPTA; BOSE, 2019;
KHIN; HO, 2019), as capacidades digitais oportunizam a melhoria do desempenho das
organizacdes (FURSTENAU; CLEOPHAS; KLIEWER; 2019). Capacidades digitais como
conectividade do ecossistema, processo de digitalizagdo, deteccdo e responsividade podem
viabilizar eficiéncia e agilidade, otimizar as relagdes com os clientes e aumentar a velocidade
de resposta as necessidades dos clientes ou oportunidades de mercado (FREITAS JUNIOR,
2018).
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Assim, a transformacéo digital e o desenvolvimento de capacidades digitais se tornam
relevantes para as empresas ja estabelecidas que precisam conciliar essas mudancas com seus
sistemas e processos legados (VERHOEF et al., 2019). Neste contexto, destacam-se as
organizagOes pertencentes ao setor financeiro, as quais tém se mobilizado para enfrentar os
desafios promovidos por essa nova realidade digital (FERNANDEZ-TORRES; GUTIERREZ-
FERNANDEZ; PALOMO-ZURDO, 2019).

Desafios como aproveitar as oportunidades proporcionadas pelas tecnologias digitais,
enquanto conciliam seus sistemas e processos legados; e administrar a competividade gerada
pelos novos entrantes digitais do mercado financeiro (SIA; SOH; WEILL, 2016). Acrescenta-
se, mais especificamente para as cooperativas de crédito, o desafio de adaptar seu modelo
baseado no relacionamento pessoal e na rede de agéncias para a nova realidade de
relacionamentos digitais (FERNANDEZ-TORRES; GUTIERREZ-FERNANDEZ; PALOMO-
ZURDO, 2019).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Considerando a necessidade de capacidades organizacionais para a realizacdo das
mudangas promovidas pela transformacao digital e para a melhoria de desempenho esperada
pelas organizacOes, propde-se o seguinte problema de pesquisa: Qual o papel das capacidades

digitais no desempenho de cooperativas de crédito brasileiras?

1.2 OBJETIVOS

Nesta secdo, sdo apresentados os objetivos, tanto o geral quanto os especificos, que

embasam a realizacdo deste estudo.
1.2.1 Objetivo Geral
Considerando os aspectos referidos na construgdo do problema de pesquisa, o objetivo

geral deste estudo é analisar o papel das capacidades digitais no desempenho de cooperativas

de crédito brasileiras.
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1.2.2 Objetivos Especificos

Em consonancia ao objetivo geral apresentado, o estudo tem como objetivos especificos:

a) analisar o impacto das capacidades digitais no desempenho de cooperativas de
crédito brasileiras; e

b) explorar como ocorrem as relagdes entre as capacidades digitais e 0 desempenho em

cooperativas de crédito brasileiras.

Os objetivos especificos constituirdo etapas da pesquisa, representadas sob o formato
de artigos, com o intuito de responder ao problema de pesquisa e atender ao objetivo geral

proposto.

1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A adocdo de tecnologias digitais pode gerar novos produtos e processos de negocios que
levam a uma transformacéo organizacional, tornando-se pertinente explorar os facilitadores da
transformacédo digital (NWANKPA; ROUMANI, 2016), ou seja, capacidades que possam
auxiliar nesta mudanca. Neste sentido, verifica-se que as empresas estdo concentrando esforcos
no desenvolvimento de capacidades digitais, com isso, faz-se necessario analisar como estas
capacidades sdo desenvolvidas e qual o seu impacto no desempenho das organizacdes
(VERHOEF et al., 2019). Porém, ainda sdo poucas as discussdes sobre a relacdo das
capacidades digitais com o desempenho nos negocios na economia digital (FREITAS JUNIOR,;
MACADA; BRINKHUES, 2017).

A compreensdo das capacidades digitais pode permitir que as organizacdes respondam
de forma eficaz as mudancas advindas da transformacao digital (SIA; SOH; WEILL, 2016;
ROSS; SEBASTIAN; BEATH, 2017). E a identificacdo do impacto que essas capacidades
implicam no desempenho do negdcio pode oportunizar que as empresas analisem onde
concentrar esforgos para impulsionar o desenvolvimento da sua estratégia digital (SEBASTIAN
et al., 2017). Assim, o reconhecimento das praticas associadas as capacidades digitais fornece
uma perspectiva sobre como estas podem viabilizar a criacdo de valor, seja pela experiéncia do
cliente, por processos operacionais ou por modelos de negdcios (WESTERMAN et al., 2011;
KHIN; HO, 2018).
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Nesse contexto, destaca-se estudos como o de Freitas Junior, Magada e Brinkhues (2017)
que identificaram a relacdo entre as capacidades digitais (agilidade, conectividade do
ecossistema, digitalizacdo de processos e visualizacdo) e o desempenho de negdcios digitais.
De forma semelhante, Freitas Junior, Macada e Goh (2018) examinaram as relacdes entre as
capacidades digitais de visualizagdo e responsividade e 0 desempenho de negdcios digitais. Os
dois estudos aplicaram o metodo qualitativo e, como sugestdo de estudos futuros, indicaram o
uso de pesquisas quantitativas para identificar cada nivel de impacto das capacidades digitais
no desempenho dos negocios digitais, abrangendo mercados semelhantes, além do e-commerce.

Com o foco na transformacdo digital em empresas ja estabelecidas, Sanchez e Zuntini
(2018), por meio de um estudo de caso em trés empresas argentinas, analisaram os fatores e as
capacidades que sdo relevantes para a preparacao das organizacdes de pequeno e médio porte
responder a transformacdo digital. As autoras sugeriram, para pesquisas futuras, o
desenvolvimento de estudo similar, utilizando outras metodologias. Warner e Wéger (2019)
investigaram como empresas de setores tradicionais constroem capacidades dindmicas para a
transformacéo digital. Para esses autores, as organizacfes tém como desafio o equilibrio entre
a utilizacéo das capacidades existentes e a construcdo de capacidades para essa mudanca, porém,
eles ressaltam que a atencdo académica para este tema ainda é limitada. Com isso, sugerem que
pesquisas futuras possam explorar como outras capacidades interagem com as capacidades
dindmicas para a transformacao digital.

A respeito do setor financeiro, Pramanik, Kirtania e Pani (2019) utilizaram informacdes
publicas para analisar a transformacéo digital de grandes instituicdes financeiras da América
do Norte. Os autores ressaltam que o exame da literatura sobre a transformagéo digital em
instituicOes financeiras indica a necessidade de novas pesquisas sobre este fendmeno. Assim,
sugerem que pesquisas futuras poderiam utilizar estudos de caso em instituicdes financeiras
representativas do setor. Fernandez-Torres, Gutiérrez-Fernandez e Palomo-Zurdo (2019), por
meio de aplicacdo de questionarios, analisaram a percepcao das cooperativas espanholas sobre
a transformacéo digital. Essas instituicdes destacaram a evolugdo acelerada das tecnologias
digitais no setor financeiro e a concorréncia entre players tradicionais e novos entrantes. Como
sugestao de estudos futuros, eles recomendaram realizar pesquisas longitudinais, contemplando
associados e clientes, ou estudos que verifiquem quais tecnologias mais impactam ou deixam
de ser utilizadas nas atividades desenvolvidas pelas cooperativas de crédito.

Adicionalmente, destaca-se, no ambito corporativo, a forte tendéncia para o

desenvolvimento de iniciativas e negocios digitais. Um estudo recente do Gartner (2019),
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empresa global de pesquisa e consultoria em tecnologia, revelou que 84% dos CEOs (do inglés,
Chief Executive Officer) de organizacdes de servicos financeiros estdo gerenciando iniciativas
para tornar seu negécio mais digital. Em outro estudo, a Accenture (2018), empresa global de
consultoria em tecnologia, destacou que as empresas sul-americanas compreendem que a
transformac&o digital é necessaria para que possam alcancar seus objetivos estratégicos, ja que
ela se apresenta como desafio de como irdo realizar essa mudanca. Assim, além da importancia
e do interesse académico, verifica-se que a discussdo sobre as capacidades digitais e 0

desempenho é relevante para o contexto corporativo.

1.4 CAMPO DO ESTUDO

Conforme propde esta pesquisa, sdo estudadas capacidades digitais, desempenho e
instituicdes representativas do setor, tendo em vista que as cooperativas de crédito tém papel
fundamental no sistema financeiro (YAMORI; HARIMAYA; TOMIMURA, 2017; MERCER;
POVOA; PICCOLI, 2018). Consolidadas no ambito internacional e com crescimento
significativo no Brasil, as cooperativas de crédito sdo consideradas um importante mecanismo
de inclusdo social (BRESSAN; BRESSAN; SILVA JUNIOR, 2016) e promotoras do
crescimento econdmico (BITTENCOURT et al., 2017). Ao efetuarem a intermediagéo
financeira entre os associados, facilitam o acesso ao crédito em diversas classes sociais e
promovem o desenvolvimento local (BITTENCOURT et al., 2017, CLARK; MARE; RADIC,
2018). Entender a dindmica dessas organiza¢es, contribui para o desenvolvimento de solucbes
gerenciais e, consequentemente, para o desenvolvimento do setor (SILVA et al., 2017).

Constituidas sob a forma de sociedade cooperativa, as cooperativas de crédito sdo
instituicBes financeiras que oferecem servigos como empréstimos, poupanca e outros produtos
financeiros aos seus associados (MATIAS et al., 2014), com énfase particular em servir as
comunidades locais. As cooperativas de crédito atuam regionalmente, aplicando os recursos
captados na propria localidade, o que tende a criar um circulo virtuoso, contribuindo para o
desenvolvimento econémico local (MEINE, 2016).

Basicamente, as cooperativas de crédito ofertam os mesmos servigos que 0s bancos
(BITTENCOURT et al., 2017), no entanto, seus ‘clientes’, além de consumirem seus servicos,
possuem participacdo no capital social, tomando-os ‘donos do negocio’, ou seja, associados
(DUARTE et al., 2016). Desta forma, as operacdes realizadas nas cooperativas de crédito tém

0 objetivo de beneficiar os seus associados, seja por meio de uma politica de pre¢os justos ou
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pela distribuicdo das sobras provenientes dessas operaces (BITTENCOURT et al., 2017,
CORORATON, 2018).

S&@o organizacdes sem fins lucrativos, baseadas nos principios do financiamento
cooperativo, e sdo controladas por seus associados (GOLLO; SILVA, 2015). No entanto, apesar
de ndo terem o lucro como objetivo, as cooperativas de crédito competem com as instituicdes
bancérias tradicionais (MATIAS et al., 2014), e mais recentemente com novos atores como as
fintechs e as techfins (FERNANDEZ-TORRES; GUTIERREZ-FERNANDEZ; PALOMO-
ZURDO, 2019). Assim, mostra-se fundamental que as cooperativas de crédito acompanhem
seu desempenho (MATIAS et al., 2014; GOLLO; SILVA, 2015), e desenvolvam capacidades
para assimilar a transformac&o digital FERNANDEZ-TORRES; GUTIERREZ-FERNANDEZ;
PALOMO-ZURDO, 2019).

No Brasil, as cooperativas de crédito sdo regulamentadas pelas Leis n°® 4.595/1964 e n°
5.764/1971 e pela Lei Complementar n® 130/2009. A Lei n° 4.595/1964 autoriza o
funcionamento das cooperativas de crédito, equiparando-as a instituicdes financeiras, e atribui
ao Banco Central do Brasil (BACEN) a competéncia de autorizacdo para funcionamento,
aprovacao de eleicdo de administradores e conselheiros fiscais, monitoramento e supervisao
das cooperativas de crédito (BRASIL, 1965). A Lei n°® 5.764/1971 define a politica nacional de
cooperativismo, institui o regime juridico das sociedades cooperativas, suas caracteristicas, seus
principios e a sua forma de constituicdo (BRASIL, 1971). No Quadro 1.1, demonstra-se a

classificacédo, a forma de constituicdo e o objetivo de cada tipo de sociedade cooperativa.

Quadro 1.1 - Caracteristicas das sociedades cooperativas

Tipo Constituicéo Objetivo
Cooperativas Constituidas no minimo de vinte pessoas, | Destinam-se & prestacdo direta de servigos
singulares sendo permitida a admissdo de pessoas | aos associados.

juridicas que tenham por objeto atividades
econdmicas correlatas as de pessoa fisica, ou
aquelas sem fins lucrativos.

Cooperativas Constituidas de, no minimo, trés singulares, | Objetivam organizar, em comum e em

centrais ou | podendo, excepcionalmente, admitir | escala, o0s servicos econémicos e

federagdes  de | associados individuais. assistenciais de interesse das filiadas,

cooperativas integrando e orientando suas atividades e
facilitando a utilizagdo reciproca dos
SEervicos.

Confederacgdes Constituidas, pelo menos, por trés | Objetivam orientar e coordenar as
de cooperativas | cooperativas centrais ou federacBes de | atividades das filiadas, quando estas
cooperativas. atividades transcenderem o &mbito de
capacidade ou conveniéncia de atuacdo
das centrais ou federacgdes.

Fonte: adaptado de Brasil (1971).
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Com base na Lei n®5.764/1971, as cooperativas de crédito passaram a ter a possibilidade
de se organizar em sistemas cooperativos (BRASIL, 1971). Um sistema cooperativo
corresponde a uma rede de cooperativas com uma identidade Unica e pode ser formado por
cooperativas singulares, cooperativas centrais e por uma confederacdo (FREITAS; FREITAS,
2013). A organizagdo sistémica permite o ganho de escala e a oferta de uma variedade de
solucBes financeiras aos seus associados, e possibilita que as cooperativas de crédito sejam
vistas como uma entidade Unica, tanto do ponto de vista operacional como conceitual
(PAGNUSSAT, 2004).

A Lei Complementar n°® 130/2009 dispde sobre Sistema Nacional de Crédito
Cooperativo, definindo os objetivos principais das sociedades cooperativas de crédito (BRASIL,
2009). De acordo com esta Lei, as cooperativas de crédito podem conceder crédito e captar
recursos dos seus associados, realizar recebimentos e pagamentos por conta de terceiros,
realizar operagdes com outras instituicdes financeiras e obter recursos de pessoas juridicas, em
carater eventual, a taxas favorecidas ou isentas de remuneracao, além de outras operacdes.

A Resolucgdo n° 2.788/2000 autoriza a constituicdo de bancos multiplos cooperativos
sob o controle acionério de cooperativas centrais de crédito (BACEN, 2000). Ressalta-se que,
com a possibilidade da constituicdo de bancos cooperativos e com a Lei Complementar n°
130/2009, as cooperativas de crédito deixaram de depender de bancos externos ao
cooperativismo de crédito para ter acesso ao mercado financeiro, bem como obtiveram o direito
de acesso pleno aos instrumentos de ordem financeira (BRASIL, 2009). Para Meine (2016),
avangos como esses permitem que as cooperativas de crédito se reposicionem como instituicdes
financeiras cooperativas, evidenciando a evolucao de portfdlio operacional, antes baseado na
intermediacdo (captacdo e empréstimos), para uma multiplataforma de solucdes gerenciais.

1.5 ESTRUTURA DA PESQUISA

Para atender o objetivo e 0 problema de pesquisa propostos, este estudo foi desenvolvido
em duas etapas, cada uma representada por um artigo. No primeiro, serd analisado o impacto
das capacidades digitais no desempenho de cooperativas de crédito brasileiras e, no segundo,
sera explorada como ocorrem as relacGes entre as capacidades digitais e 0 desempenho em
cooperativas de credito brasileiras. llustra-se, na Figura 1.1, a estrutura de desenvolvimento

desta pesquisa no formato de dois artigos.



Figura 1.1 - Desenho de Pesquisa
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= Objetivos Especificos:

Artigo 1

Analisar o impacto das capacidades digitais
no desempenho de cooperativas de crédito
brasileiras.

Introducio

Referencial
Teorico

+ Abordagem: Quantitativa.

+ Unidade de analise: Gerentes de Agéncia, Diretores de Operagdes | =
¢ de Negocios das cooperativas de crédito e Gestores de T1.

+ Técnicas de coleta: Survey (Apéndice B).

= Andlise dos dados: Analise descritiva ¢ modelagem por equagdes .
estruturais - PLS-SEM.

Procedimentos
Metodologicos
.

Conclusio

= Delimitacdo do Tema: Capacidades digitais e desempenho
8§ = Problema de Pesquisa: Qual o papel das capacidades digitais no desempenho de cooperativas de crédito brasileiras?
O=] = Objetivo Geral: Analisar o papel das capacidades digitais no desempenho de cooperativas de crédito brasileiras.

Artigo 2

Explorar como ocorrem as relagdes entre as
capacidades digitais e desempenho em
cooperativas de crédito brasileiras.

= Teoria das Capacidades Dinamicas
= Capacidades Digitais

Abordagem: Qualitativa.

Unidade de andlise: Agéneias da instituicdo financeira cooperativa.
Técnicas de coleta: Observacdo participante (Apéndice D), entrevistas
semiestruturadas (Apéndice F) e documental (Apéndice G).

Analise dos dados: Andlise de conteido (para as trés téenicas de
coleta), com apoio do Nvivo.

N
Conclusdes ¢ Consideracdes Finais

Fonte: elaborada com base nos dados da pesquisa (2019).

Assim, as secOes que seguem contém o desenvolvimento desses dois artigos que
compdem as duas etapas formuladas para esta pesquisa. O primeiro artigo se intitula ‘O
Impacto das Capacidades Digitais no Desempenho de Cooperativas de Crédito Brasileiras’ e o

segundo artigo tem como titulo ‘As Relacdes das Capacidades Digitais e 0 Desempenho em

Cooperativas de Crédito Brasileiras’.
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2 O IMPACTO DAS CAPACIDADES DIGITAIS NO DESEMPENHO DAS
COOPERATIVAS DE CREDITO BRASILEIRAS

RESUMO

Esta pesquisa tem por objetivo analisar o impacto das capacidades digitais no desempenho das
cooperativas de credito brasileiras. Adicionalmente, analisa-se a mediacéo entre as relacdes das
capacidades digitais, bem como as diferencgas entre grupos para 0 mesmo modelo. Com base
nos dados coletados de gestores das cooperativas de crédito e da analise da Modelagem por
Equagdes Estruturais, foram encontradas evidéncias da relagdo positiva e significativa das
capacidades digitais com o desempenho das cooperativas de crédito. Verificou-se a mediacdo
parcial da predisposicdo do processo de digitalizacdo na relacdo entre as capacidades de
conectividade do ecossistema e de deteccdo. Pela analise multigrupo (MGA), foram
encontradas diferengas significativas nas relagbes do modelo, sendo elas entre as capacidades
de conectividade do ecossistema e do processo de digitalizacdo (regido de atuagdo e sistema
cooperativo), as capacidades do processo de digitalizacdo e de deteccdo (regido de atuacéo e
atuacdo dos respondentes) e as capacidades do processo de digitalizacdo e de responsividade
(sistema cooperativo). Os resultados apresentados contribuem em aspectos teoricos e praticos.
No ambito das contribuicdes teoricas, o estudo contribui com a analise de capacidades que
auxiliam as empresas a responderem a transformacao digital; com a discussao sobre as praticas
associadas as capacidades digitais e sobre como elas viabilizam a criacdo de valor; e auxilia
com um modelo estrutural que fornece meios conceituais para esclarecer o impacto das
capacidades no desempenho. No ambito pratico, colabora com um modelo estrutural que
demonstra 0s mecanismos pelos quais as capacidades digitais impactam o desempenho de
cooperativas de crédito.

Palavras-chave: Capacidades Digitais. Cooperativas de Crédito. Desempenho. Transformacéo
Digital.

ABSTRACT

This research aims to analyze the impact of digital capabilities on the performance of Brazilian
credit unions. In addition, mediation between digital capacity relationships and differences
between groups for the same model are analyzed. Based on the data collected from credit unions
managers and the analysis of Modeling by Structural Equations, evidences were found of the
positive and significant relationship of digital capabilities with the performance of credit unions.
The partial mediation of the digitization process predisposition was verified in the relationship
between ecosystem connectivity and detection capabilities. By the multi-group analysis (MGA),
significant differences were found in the ties of the model, such as between the capabilities of
the ecosystem's connectivity and the digitization process (region of activity and cooperative
system), the capabilities of the digitization and detection process (region of activity and activity
of the respondents) and the capabilities of the digitization and responsiveness process
(cooperative system). The results presented contribute in theoretical and practical aspects. As
part of the theoretical contributions, this study contributes to the analysis of capacities that help
businesses respond to digital transformation; to the discussion of practices associated with
digital capabilities and how they enable value creation; and helps with a structural model that
provides conceptual means to clarify the impact of capabilities in the performance. In the
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practical context, it collaborates with a structural model that demonstrates the mechanisms by
which digital capabilities impact the credit unions’ performance.

Keywords: Digital Capability. Credit Unions. Performance. Digital Transformation.

2.1  INTRODUCAO

A abundancia de informacdes, a conectividade difundida e o crescimento da
computacdo em nuvem levaram a sociedade para a nova era digital (HARTING; REICHSTEIN;
SCHAD, 2018). As mudancas promovidas por essa realidade alteraram a forma como os
individuos se relacionam uns com 0s outros, e como as organizacdes e 0s consumidores
interagem e trocam valor (FERREIRA; FERNANDES; FERREIRA, 2018). E, com isso, estdo
remodelando néo sé a sociedade, mas também a economia, a0 mudarem estruturas e modelos
de negécios (ORGANISATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND
DEVELOPMENT - OECD, 2017; KUTZNER; SCHOORMANN; KNACKSTEDT, 2018).

Essa era de rapida transformacéo digital se caracteriza pelo dominio das tecnologias
digitais relacionadas a produtos e servicos e ao modelo das organizagbes (JAHANMIR,;
CAVADAS; 2018). No ambito organizacional, a transformacéo digital combina os efeitos das
tecnologias digitais com a reconfiguracdo de elementos organizacionais: estratégia; processos;
cultura; e estrutura (HESS et al., 2016; HININGS; GEGENHUBER; GREENWOOD, 2018).
Os desafios apresentados por um ambiente cada vez mais digital requerem respostas rapidas
das organizacOes, para que se mantenham competitivas e alcancem o desempenho esperado,
gerando a necessidade de uma constante renovacao dos recursos e das capacidades empresariais
(ALVES et al., 2017; YEOW; SOHB; HANSEN, 2018).

Nesse sentido, um dos principais desafios das empresas estd no equilibrio entre
aproveitar as competéncias ja existentes e a construcao de capacidades digitais para apoiar a
transformacdo digital do modelo de negécios, estruturas e processos (WARNER; WAGER,
2019). Muitas destas organizagOes precisam conciliar suas capacidades digitais com seus
sistemas e processos legados (SIA; SOH; WEILL, 2016). Essas capacidades combinam
habilidades, processos e tecnologias digitais para responder ao ambiente e agregar valor a
entidade (FREITAS JUNIOR, 2018; GUPTA; BOSE, 2018; KHIN; HO, 2018). Elas podem ser
melhor compreendidas pela perspectiva da Teoria das Capacidades Dinamicas (FREITAS
JUNIOR; MACADA; GOH, 2018, KHIN; HO, 2018; WARNER; WAGER, 2019), que aborda
a capacidade de uma empresa construir, integrar e reconfigurar competéncias internas e
externas, diante de um ambiente em mudanca (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; TEECE,
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2007; TEECE, 2018).

Organizacdes estabelecidas antes da era digital, pertencentes a industrias tradicionais
(varejo, automobilistica e financeira), tém realizado nos Gltimos anos uma série de iniciativas
para a utilizacdo de novas tecnologias digitais e, consequentemente, usufruirem de seus
beneficios (MATT; HESS; BELIAN, 2015; CHANIAS; MYERS; HESS, 2019). Entre estes
estd a melhora do desempenho da empresa (HESS et al., 2016), incluindo melhorias relativas
ao relacionamento com o cliente e aos processos organizacionais, a reducdo de custos de
produtos e servigos, entre outros (SAHU; DENG; MOLLAH, 2018).

Neste contexto, entre as organizaces ja estabelecidas, destaca-se os bancos tradicionais
que possuem alta dependéncia das tecnologias digitais emergentes (PRAMANIK; KIRTANIA;
PANI, 2019) e as cooperativas de crédito, que se encontram no mesmo ambiente competitivo
(BITTENCOURT et al., 2017). Estas sao instituicdes financeiras reconhecidas ndo somente
pela relagdo Unica com seus associados, mas pela relagdo com a comunidade onde atuam
(CLARK; MARE; RADI'C, 2018). Tradicionalmente, essa relacdo é baseada na proximidade
fisica, tornando-se um desafio para essas organizac6es encontrar a melhor forma de utilizar as
tecnologias digitais (FERNANDEZ-TORRES; GUTIERREZ-FERNANDEZ; PALOMO-
ZURDO, 2019).

Considerando a necessidade de capacidades organizacionais para a realizagcdo das
mudangas promovidas pela transformacéo digital e para a melhoria de desempenho esperada
pelas organizagdes, propde-se o seguinte problema de pesquisa: qual o impacto das
capacidades digitais no desempenho das cooperativas de crédito brasileiras? Desta forma,
0 objetivo deste estudo é analisar o impacto das capacidades digitais no desempenho de
cooperativas de crédito brasileiras, sob a abordagem dos pressupostos da Teoria das
Capacidades Dindmicas.

Estudos recentes identificaram a necessidade da realizacdo de pesquisas que analisem
as capacidades que podem auxiliar as empresas a responder a transformacdo digital
(NWANKPA; ROUMANI, 2016; SANCHEZ; ZUNTINI, 2018; WARNER; WAGER, 2019).
E destacaram a concentracdo de esforcos das empresas no desenvolvimento de capacidades
digitais, apontando a necessidade de pesquisas que analisem como estas capacidades sao
desenvolvidas e qual o seu impacto no desempenho da empresa (FREITAS JUNIOR,;
MACADA,; BRINKHUES, 2017; VERHOEF et al., 2019).

Assim, em termos gerais, este estudo traz contribui¢cbes do ponto de vista tedrico e

pratico. A contribuicdo tedrica esta amparada na discussdo acerca das capacidades digitais
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(NWANKPA; ROUMANI, 2016; SANCHEZ; ZUNTINI, 2018; WARNER; WAGER, 2019)
e fornece uma perspectiva sobre como essas capacidades viabilizam a cria¢do de valor em um
ambiente em constante mudanca promovida pela transformacdo digital (KHIN; HO, 2018).
Colabora também com um modelo estrutural que fornece meios conceituais para analisar o
papel das capacidades, impactando o desempenho organizacional (FREITAS JUNIOR,;
MACADA,; BRINKHUES, 2017; VERHOEF et al., 2019). A contribuicdo prética fica
evidenciada com a disponibilizacdo do modelo estrutural que apoia a identificacdo dos
mecanismos pelos quais as capacidades digitais impactam o desempenho das cooperativas de
crédito, permitindo que organizagdes, como as cooperativas de crédito, tenham informacdes
para analisar onde concentrar esforgos para impulsionar sua estratégia digital (SEBASTIAN et
al., 2017).

2.2  REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, apresenta-se 0s conceitos e aspectos relacionados ao embasamento teodrico
desta pesquisa. Descreve-se a teoria de base relacionada ao tema, os construtos, 0 modelo e as

hipdteses de pesquisa.

2.2.1 Teoria das Capacidades Dinamicas e as Capacidades Digitais

Teece, Pisano e Shuen (1997) conceituam as capacidades dindmicas, como a capacidade
da empresa, diante de um ambiente de rapidas mudancas, de construir, integrar e reconfigurar
competéncias internas e externas. Para Teece (2007), as capacidades dindmicas consistem em
trés grandes grupos:

a) detectar oportunidades e ameacas (do inglés, sensing), que consiste em identificar o
contexto do ambiente no qual a empresa opera e fomentar sistemas analiticos e
capacidades individuais para detectar, filtrar e moldar oportunidades;

b) aproveitar oportunidades (do inglés, seizing), que esta relacionada com a
capacidade da empresa em direcionar as oportunidades para desenvolver novos
processos, produtos, servigos e modelos de negdcios; e

c) gerenciar ameacas e transformacdes (do inglés, reconfiguring), que consiste em
alinhar e realinhar continuamente ativos tangiveis e intangiveis para acompanhar o

crescimento da empresa e as mudancas de mercado e de tecnologia.
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O dominio das capacidades dindmicas é amplo e complexo, abrangendo desde
contelidos e processos estratégicos, em niveis de andlise de tomadas de decisdo, rotinas
organizacionais, interagdes competitivas e mudancas ambientais (HELFAT; PETERAF, 2009).
Considerando o potencial do dominio das capacidades dindmicas em relacdo a modificacdo dos
recursos organizacionais, € possivel estabelecer um vinculo entre essas capacidades e as
capacidades digitais, e a influéncia destas no desempenho da empresa. Enquanto as primeiras
representam as engrenagens promotoras de mudanca processual, as segundas representam o
resultado dessa alteracdo (FERNANDES et al., 2017).

Capacidades digitais bem desenvolvidas permitem que a empresa alcance melhores
retornos e apresente melhor desempenho (CHI; ZHAO; LI, 2016; KHIN; HO, 2018). A
transformacéo digital, pela sua natureza inovadora, demanda a criacdo e a reorganizagdo de
competéncias para que as empresas permanecam competitivas na emergente economia digital
(WESTERMAN; BONNETT; MCAFEE, 2012; WARNER; WAGER, 2019).

Neste contexto, Karimi e Walter (2015) analisaram o papel das capacidades dinamicas
no desempenho em resposta a transformacdo digital, sugerindo, por meio dos resultados
empiricos, que ha uma associacdo positiva entre essas capacidades e a construcdo de
capacidades digitais, e que estas influenciam o desempenho da empresa. Ha, ainda, as pesquisas
de Freitas Junior, Magada e Brinkhues (2017), Freitas Junior, Magada e Goh (2018) e Khin e
Ho (2018), que utilizaram as capacidades dindmicas como lente tedrica para analisar as relagdes
entre as capacidades digitais e 0 desempenho da organizacéo.

As capacidades digitais correspondem a competéncia de uma entidade de combinar
habilidades, processos e tecnologias digitais para responder ao ambiente e agregar valor a
organizacdo (FREITAS JUNIOR, 2018; GUPTA; BOSE, 2018; KHIN; HO, 2018). Assim, as
capacidades digitais se tornam fundamentais para empresas que aspiram transformar a
experiéncia do cliente, os processos operacionais e 0s modelos de negécios (WESTERMAN et
al., 2011) com o uso de tecnologias digitais. Utilizando como base a pesquisa de Freitas Junior
(2018), identifica-se quatro capacidades digitais: conectividade do ecossistema; processo de
digitalizacdo; deteccéo; e responsividade.

A capacidade de conectividade do ecossistema viabiliza a conexao interna e externa da
empresa por uma plataforma digital (FREITAS JUNIOR, 2018). Um ecossistema corresponde
a uma rede composta por organizagdes e/ou pessoas interdependentes, com perspectivas,
recursos e aspiragdes, em um ambiente especifico (CURLEY; SALMELIN, 2018); e as

plataformas digitais possibilitam novas formas de colaboracdo e conexdo (HOSSAIN;
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LASSEN, 2017). Assim, a conectividade do ecossistema digital permite impulsionar a
colaboragdo com clientes e com a comunidade (BERMAN, 2012), formar parcerias para a troca
de ideias (LIBERT; BECK; WIND, 2016), alem de obter e trocar informacgdes (NEPELSKI,
2019).

A capacidade do processo de digitalizacdo corresponde a capacidade de automatizar o
desenvolvimento de produtos/servicos, simplificar 0s processos e reduzir etapas redundantes
(MISHRA; KONANA; BARUA, 2007; POUREBRAHIMI et al., 2018), e disponibilizar
informacdes de forma automatizada e em tempo real (VENKATESH; MATHEW:; SINGHAL,
2019). Esta capacidade viabiliza o compartilhamento interno e externo dos processos de
negécios (FREITAS JUNIOR, 2018), otimizando as interagdes com os clientes
(POUREBRAHIMI et al., 2018), e facilitando a tomada de decisdes ao dar visibilidade aos
processos e informacdes distribuidos (KOHLI; GROVER, 2008).

A capacidade digital de deteccdo se refere a capacidade de detectar, interpretar e
explorar oportunidades no ambiente, utilizando tecnologias digitais (PAVLOU; EL SAWY,
2011; FREITAS JUNIOR, 2018). A era digital fornece um contexto de abundancia em rede
(CHI; ZHAO; LI 2016), com a producdo de dados estruturados e ndo estruturados em alta
velocidade (GUPTA; GEORGE, 2016), demandando novos niveis de deteccdo e rastreamento
digital (FREITAS JUNIOR, 2018). Esta capacidade possibilita a analise e a intepretacdo desses
dados para 0 monitoramento do ambiente e para a identificacdo de oportunidades de negocios
(SIA; SOH; WEILL, 2016; CHEN et al., 2017), e permite a visualizacdo em tempo real dos
dados e informacdes que agilizam a tomada de decisdo (POUREBRAHIMI et al., 2018).

A capacidade digital de responsividade corresponde a capacidade de responder
rapidamente a novas oportunidades do mercado (SEBASTIAN et al., 2017) ou a demandas dos
clientes (SETIA; VENKATESH; JOGLEKAR, 2013; FREITAS JUNIOR, 2018). Os clientes
com experiéncia digital demandam que as instituicdes respondam rapidamente ou antecipem
suas necessidades (BERNARDES, 2010; SIA; SOH; WEILL, 2016). Esta capacidade fornece
0 suporte para a experimentacdo, a rapida introducdo ou a eliminacdo de uma nova
funcionalidade, resultando na adaptacdo continua as necessidades dos clientes e sua satisfagdo
(SETIA; VENKATESH; JOGLEKAR, 2013; SIA; SOH; WEILL, 2016; SEBASTIAN et al.,
2017).
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2.2.2 Modelo de Pesquisa e Hipoteses

A partir de relacGes estabelecidas na literatura, este estudo propde analisar o impacto
das capacidades digitais no desempenho das cooperativas de crédito. O modelo proposto na
Figura 2.1 defende que a capacidade digital de conectividade do ecossistema afeta direta e
positivamente a capacidade de digitalizagcdo dos processos (H1) e a capacidade digital de
deteccdo (H2). Por sua vez, a capacidade do processo de digitalizacdo afeta direta e
positivamente a capacidade digital de deteccdo (H3). A capacidade de digitalizacdo dos
processos afeta direta e positivamente capacidade digital de responsividade (H4), e a
capacidade digital de deteccdo afeta direta e positivamente a capacidade digital de
responsividade (H5). E no que diz respeito a capacidade digital de responsividade, esta afeta

direta e positivamente o desempenho da empresa (H6).

Figura 2.1 - Modelo de Pesquisa

Processo de
Digitalizacdo

Conectividade
do Ecossistema

Responsividade Desempenho

Deteccido

Fonte: elaborada com base nos dados da pesquisa (2019).

A capacidade digital de conectividade do ecossistema permite que a empresa estenda o
alcance de seus negocios além da cadeia de valor tradicional, gerando a necessidade de repensar
como padronizar a infraestrutura de Tecnologia da Informacdo (TI) e processos de negocios
para responder as demandas do ecossistema (BHARADWA et al., 2013). Estas podem resultar
na necessidade de automatizagdo do desenvolvimento de produtos e servicos, na simplificacéo
dos processos, na reducgéo de etapas redundantes de processos (MISHRA; KONANA; BARUA,
2007; POUREBRAHIMI et al., 2018), e na disponibilizacdo automatizada e em tempo real de
informagdes (VENKATESH; MATHEW; SINGHAL, 2019). Além disso, no setor financeiro,

a conectividade resulta em maior expectativas dos clientes quanto a comodidade e a
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personalizagdo dos produtos e servigos, demandando uma maior digitalizagdo dos processos e
sistemas existentes (POUREBRAHIMI et al., 2018). Assim, apresenta-se a primeira hipdtese:

H1: A capacidade digital de conectividade do ecossistema se relaciona

positivamente com a capacidade do processo de digitalizacéo.

As tecnologias digitais, viabilizadas pela capacidade digital de conectividade do
ecossistema, possibilitam aos diversos atores de um ecossistema novas formas de colaboragéo
e conexdo (HOSSAIN; LASSEN, 2017), compartilhamento e uso de recursos, informacdes e
conhecimentos comuns (CENAMOR; PARIDA; WINCENT, 2019; NEPELSKI, 2019). Esta
conexao permite aos agentes dos ecossistemas a coleta de informagdes e a analise do ambiente
para detectar tecnologias, necessidades e mudancas de comportamento dos clientes, alteragdes
em ofertas de produtos e servicos, novos fornecedores, entre outros (HELFAT;
RAUBITSCHEK, 2018). Conforme destacam Cenamor, Parida e Wincent (2019), a adocéo de
tecnologias digitais que conectam a empresa facilita as interagdes, colocando o gerenciamento
de informacdes no centro de muitos modelos de negécios, e 0 uso de informacdes internas e
externas torna mais facil a identificacdo de oportunidades e as tendéncias de mercado. Assim,
este estudo apresenta a seguinte hipotese:

H2: A capacidade digital de conectividade do ecossistema se relaciona

positivamente com a capacidade digital de deteccéo.

As informacgdes desempenham um papel importante na deteccdo de ameagas e
oportunidades (KOHLI; GROVER, 2008). A disponibilizacdo automatizada e em tempo real
de dados (VENKATESH; MATHEW; SINGHAL, 2019) viabiliza o monitoramento do
ambiente e a identificacdo de oportunidades de negécios (SIA; SOH; WEILL, 2016; CHEN et
al., 2017), e permite acelerar a tomada de decisdo (POUREBRAHIMI et al., 2018). Destaca-se
que, no setor financeiro, a disponibilizacdo de produtos e servigos digitais faz com que
diariamente sejam acumulados dados padronizados e estruturados, que podem ser utilizados na
deteccdo de oportunidades (CHEN et al., 2017). Desta forma, apresenta-se a seguinte hipétese:

H3: A capacidade do processo de digitalizacédo se relaciona positivamente com a

capacidade digital de deteccéao.

A automatizacdo do desenvolvimento de produtos e servicos, a simplificacdo dos
processos e a reducdo de etapas redundantes (MISHRA; KONANA; BARUA, 2007,
POUREBRAHIMI et al., 2018) possibilita que a empresa responda rapidamente a novas
oportunidades do mercado (SEBASTIAN et al., 2017) ou a demandas dos clientes (SETIA,;
VENKATESH; JOGLEKAR, 2013; SIA; SOH; WEILL, 2016; FREITAS JUNIOR, 2018).



28

Para Sebastian et al. (2017), o desenvolvimento de solucdes digitalizadas é impulsionado por
esforgos de pesquisa e desenvolvimento, que a empresa se antecipe as necessidades dos clientes.
Produtos, servicos e processos digitalizados habilitam a empresa para que ela possa dar
respostas instantaneas a demandas e necessidades dos clientes, garantindo mais agilidade na
resposta aos clientes (FREITAS JUNIOR, 2018). Com isso, apresenta-se a seguinte hipotese:

H4: A capacidade do processo de digitalizagéo se relaciona positivamente com a

capacidade digital de responsividade.

Ao detectar, interpretar e explorar oportunidades no ambiente (PAVLOU; EL SAWY,
2011; FREITAS JUNIOR, 2018), as empresas tém a probabilidade de realizar a experimentacao,
a rapida introducdo ou a eliminagdo de uma nova funcionalidade, resultando na adaptacéo
continua as necessidades dos clientes e a sua satisfacdo (SETIA; VENKATESH; JOGLEKAR,
2013; SIA; SOH; WEILL, 2016; SEBASTIAN et al., 2017). No setor financeiro, a analise das
interagBes com os clientes permite um melhor atendimento &s necessidades dos clientes e a
antecipacéo as suas reclamagdes (SIA; SOH; WEILL, 2016). As tecnologias digitais podem
fornecer informacdes completas sobre as transacfes dos clientes nos diferentes canais de
atendimento, como internet banking, caixa eletrénico, entre outros, e com isso viabilizar o
monitoramento das necessidades dos clientes (SETIA; VENKATESH; JOGLEKAR, 2013).
Diante disso, tem-se a seguinte hipotese:

H5: A capacidade digital de deteccao se relaciona positivamente com a capacidade

digital de responsividade.

A resposta rapida a novas oportunidades do mercado ou a demandas dos clientes resulta
na adaptacdo continua as necessidades dos consumidores e sua satisfacdo, levando a melhoria
do desempenho da empresa (SETIA; VENKATESH; JOGLEKAR, 2013; FREITAS JUNIOR,
2018). Alem disso, empresas com capacidade de resposta rapida a queixas ou reclamac@es dos
clientes tendem a melhorar a percepcdo e a satisfacdo dos clientes (SETIA; VENKATESH,;
JOGLEKAR, 2013). Sistemas e aplicativos mais responsivos podem apresentar um resultado
financeiro mais significativo (GROVER; KOHLI, 2013) e a resposta rapida as mudancas do
ambiente de negocios pode afetar positivamente a performance da organizacdo, ao aproveitar
oportunidades de mercado ou ao realizar ajustes operacionais que levam a reducgdo de custos
(MIKALEF; PATELLI, 2017). Com isso, apresenta-se a seguinte hipotese:

H6: A capacidade digital de responsividade se relaciona positivamente com o

desempenho da empresa.
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Estudos anteriores tém procurado demonstrar o papel das capacidades digitais no
desempenho da empresa (FREITAS JUNIOR; MACADA; BRINKHUES, 2017; FREITAS
JUNIOR; MACADA; GOH, 2018; KHIN; HO, 2019). Referentemente a mensuracdo do
desempenho das instituicdes financeiras, verifica-se que pesquisas tém dado énfase crescente
ao uso de indicadores financeiros e ndo financeiros (PAKURAR et al., 2019). Assim, considera-
se, neste estudo, o desempenho da empresa envolvendo as dimensdes apresentadas por Lin
(2015) e abordadas em duas perspectivas de desempenho do balanced scorecard (KAPLAN;
NORTON, 2001): a satisfacdo do cliente, representada pelos itens de relacionamento com o
associado (RAI; PATNAYAKUNI; SETH, 2006; LIN; CHEN; KUAN-SHUN, 2010; HAO;
SONG, 2016; FREITAS JUNIOR, 2018); e o desempenho financeiro, evidenciado pelos itens
de crescimento das operacdes de crédito ou dos depositos, pelo indice de eficiéncia operacional
e de retorno sobre o patrimonio liquido (MATIAS et al., 2014; GOLO; SILVA, 2015;
BITTENCOURT et al., 2017).

Além das hipéteses propostas, sdo consideradas as varidveis regido de atuacdo da
empresa, tamanho da empresa, atuacao do respondente e sistema cooperativo para a avaliacao
de diferencas nas relacbes entre os fatores do modelo deste estudo. Busca-se, com isso,
adicionar varidveis que possam auxiliar a compreender a dinamica do impacto das capacidades

digitais no desempenho da empresa.

2.3  PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa pode ser enquadrada como quantitativa e exploratéria, sendo
operacionalizada por meio de um levantamento (survey), com analise de dados pela abordagem
de minimos quadrados parciais em modelagem de equacdes estruturais (PLS-SEM). Este estudo
foi realizado com corte transversal, sendo a coleta de dados realizada por meio de um formulario

eletronico via Google Docs®.

2.3.1 Instrumento de Pesquisa e Coleta dos Dados

Para atingir o objetivo deste estudo, primeiro o instrumento de pesquisa foi
desenvolvido, com base na anélise realizada por Freitas Junior (2018), utilizando-se uma escala
Likert de sete pontos. Posteriormente, foi realizada a validade de face e de conteddo para o

guestionario. A validade de face identifica se o instrumento de coleta de dados tem a forma
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adequada ao propdsito de mensuragdo. A validade de contetdo analisa, de forma subjetiva, a
relacdo entre as varidveis e os itens, demonstrando se estes representam de fato o contetdo que
se quer medir (HAIR et al., 2009). A validacao inicial de face e de contetdo foi realizada por
um especialista, mestre e doutor em administracédo, pesquisador dos temas de Tecnologia da
Informacéo, Capacidades Digitais e Capacidade de Informacao, e professor colaborador de uma
universidade do Sul do pais, que leu e analisou 0s construtos e os itens. Seguindo as
contribuicdes do especialista, foram revisadas as explicac6es relativas a introducdo de novos
termos nas questdes de pesquisa.

Para a validagdo final, foi aplicada a técnica de card sorting com um painel de
especialistas. Moore e Benbasat (1991) destacam que essa técnica se demonstra valiosa na
verificacdo de validade dos construtos. O painel de especialistas foi composto por: um
académico, mestre em controladoria e contabilidade e doutorando em administracdo, e
pesquisador dos temas de Sistemas de Informacdo e Transformacéo Digital;

a) um executivo, mestre em administracdo e atuante em uma instituicao financeira

brasileira;

b) um executivo, mestre em administracao e fundador de uma startup de contratacao

de servicos pela internet; e
C) um executivo, mestre em administracdo e atuante em uma empresa de tecnologia e

operacgdes de um banco multinacional.

Segundo Hair et al. (2016), na técnica de sorting, os participantes devem indicar sua
opinido organizando objetos com base na similaridade percebida ou outro atributo indicado.
Assim, o card sorting foi realizado convidando os especialistas, individualmente, a
combinarem os construtos com os itens/questées do instrumento de coleta de dados, a fim de
determinar se esses representam ou pertencem (na visao dos especialistas) aos construtos. Apés
1SS0, alteracdes na redagdo dos itens foram realizadas, removendo ambiguidades, por exemplo.

O perfil de respondentes desejado para a pesquisa € composto de Diretor de TI, de
Diretor de Negocios, Diretor de Operacdes, Gerente de Tl e Gerente de Agéncia de cooperativas
de crédito do Brasil, com vinculo a um sistema de crédito cooperativo. O instrumento de coleta,
disponivel no Google Docs®, foi enviado a 2.309 profissionais, com cargos correspondentes
ao perfil desejado para a pesquisa, no periodo compreendido entre junho e agosto de 2019, por
meio de um link que permitia responder ao questionario. O acesso a populacdo estudada foi

obtido por indicagdes e por pesquisa no LinkedIn, a partir dos cargos informados pelos usuérios
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desta rede social. Aos respondentes foi garantida a confidencialidade. Ressalta-se que, segundo
informacdes do Banco Central do Brasil (BACEN), em dezembro de 2018 havia 925
cooperativas de crédito singulares em atividade, destas, 733 pertenciam a um sistema de credito
cooperativo (BACEN, 2018).

Obteve-se 521 respostas, 0 que corresponde a uma taxa de resposta de 22,56%. Foram
removidos aqueles respondidos por individuos que ndo correspondiam & populagdo-alvo da
pesquisa (nove questionarios). Também foram desconsiderados 0s que possuiam concentracao
de respostas em mais de 80% em um Unico ponto da escala, e respostas em apenas dois pontos
da escala (38 questionarios), caracterizando-se como respondentes que ndo apresentaram
variancia nas respostas (HAIR et al., 2009). Na base depurada, obteve-se entdo um total de 474
questionarios validos.

Apds a remocdo dos outliers, procedeu-se a analise de fidedignidade das escalas com a
andlise do Alfa de Cronbach e da Correlacao Item-Total Corrigido (CITC). O Alfa de Cronbach
objetiva verificar a consisténcia interna do instrumento, que tem como limite inferior
geralmente de 0,70 (HAIR et al., 2009). O coeficiente geral para o Alfa de Cronbach calculado
foi de 0,968. O CITC mede a correlagdo entre os itens de um mesmo fator, mostrando o quanto
eles compartilham o mesmo significado (CHURCHILL JUNIOR, 1979). Hair et al. (2009)
sugerem que os itens com CITC abaixo de 0,5 sejam eliminados, enquanto Pedhazur e Shmelkin
(1991) utilizam 0,3 como sugestdo para a eliminacdo. Nesta pesquisa, o item DF1 da variavel
Desempenho apresentou CITC abaixo de 0,3 e foi eliminado. O Alfa de Cronbach foi
recalculado e se manteve em 0,968.

A distribuicdo dos dados foi verificada pela andlise da assimetria e da curtose. A
assimetria ocorre quando ha uma distribuicdo abaixo da média (assimetria positiva) ou acima
da média (assimetria negativa), sendo identificada por valores fora do intervalo de -1 a +1
(HAIR et al., 2017). A curtose indica a medida da elevacao (valor positivo) ou do achatamento
(valor negativo) de uma distribuigdo, quando comparado a uma distribuicdo normal, sendo
também seu intervalo aceitavel entre -1 a +1 (HAIR et al., 2017). Ao efetuar o calculo da
assimetria e da curtose, constatou-se que 0s itens apresentaram 0s valores de curtose e
assimetria dentro da faixa de -1 e +1. Exceto o item RC1 da variavel Desempenho, que
apresentou valores acima do intervalo aceitavel (-1,462 para assimetria e 3,421 para curtose),
tendo sido eliminado. Os itens CE3PA e CE4PA da variavel Conectividade do Ecossistema e
DF3 da varidvel Desempenho apresentaram uma curtose de -1,017, -1,012 e -1,042,

respectivamente e, portanto, exibem um leve grau de ndo normalidade. No entanto, como o grau
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de curtose ndo é grave, esse desvio da normalidade ndo foi considerado um problema e os
indicadores foram mantidos (HAIR et al., 2017).

Adicionalmente, foi realizada a analise de colinearidade, a qual surge quando duas
variaveis estdo altamente correlacionadas. Se o nivel de colinearidade for muito alto, indicado
pelo Fator de Inflagdo de Variancia (VIF) de cinco ou superior, sugere-se a remog¢ao dos
indicadores correspondentes (HAIR et al., 2017). Com o resultado do VIF, foram removidos
nove itens da variavel Conectividade do Ecossistema (CE2PA, CE3AS, CE3FO, CE3PA,
CE3SP, CE3ST, CE4AS, CE4FO, CE4PA, CE4SP e CE4ST) que apresentaram o VIF acima
de cinco. Apresenta-se, na Tabela 2.1, o resultado da verificacdo de fidedignidade, normalidade
e colinearidade.

Tabela 2.1 - Resultado da verificacdo da fidedignidade, normalidade e colinearidade

Itens Itens Retidos

Variavel Retidos Elim. Alfa de CITC Assimetria Curtose VIF
Cronbach

CE 5 11 0,967 0,741a0,777 0,194a-0,449 -0,997 a-1,017 2,641a3,313
DT 4 0 0,968 0,619a0,651 -0,277a-0,638 0,476a-0,571 2,309a3,972
PD 4 0 0,968 0,535a0,719 -0,395a-0,630 0,255a-0,645 1,843a3,477
RS 4 0 0,968 0,604a0,727 -0,250a-0,501 0,021a-0,302 2,247 a 3,394
DE 4 2 0,969 0,302a0,486 -0,526a-0,895 1,041a-0,042 -
Total 21 13 0,968

Fonte: elaborada com base nos dados da pesquisa (2019).

Ao observar que se atingiu valores satisfatdrios nos critérios analisados, apresenta-se na

sequéncia a caracterizacdo da amostra final.

2.3.2 Caracterizacdo da Amostra

Para estimar o tamanho da amostra minima, foi utilizado o software G*Power 3.1
(FAUL et al., 2009). O calculo considera a quantidade de preditores da variavel dependente
(nimero de setas do modelo), o poder do teste e o tamanho do efeito (f?). A recomendacio de
Hair et al. (2017) é que se utilize o poder de teste como 0,80 e o tamanho do efeito (f?) como
0,15. No modelo estrutural, o nUmero maximo de setas apontando para uma variavel dependente
(Responsividade ou Deteccao) € dois. Assim, o tamanho minimo de amostra calculado foi de
68 respondentes, demonstrando que 0s 474 questionarios validos atendem aos 68 respondentes
minimos calculados no software G*Power. Na Tabela 2.2 sdo apontadas as caracteristicas da

amostra final.
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Tabela 2.2 - Caracteristicas da amostra

Classificacao % Respondentes
1 Abrangéncia de Atuacdo - Regido
Metropolitana 31,65
Demais 68,35
2 Tamanho da Empresa - NUmero de Associados
Acima de 10.000 81,43
5.000 - 9.999 6,96
2.000 - 4.999 6,12
menos do que 2.000 3,80
Né&o se aplica (cargos de TI compartilhados entre cooperativas) 1,69
3 Respondentes — Cargo
Gerente de Agéncia 80,59
Diretor de OperacGes 14,77
Diretor de Negdcios 2,32
Diretor/Gestor de Tl 2,32

Fonte: elaborada com base nos dados da pesquisa (2019).

Os dados foram analisados usando a abordagem de minimos quadrados parciais (PLS)
e foram utilizados os softwares Microsoft Excel, para compilacdo dos dados; Statistical
Package for the Social Science (SPSS), para a analise dos dados; e 0 SmartPLS 3.0, para a
modelagem de equacdes estruturais e para a analise MGA. Detalhes sobre as etapas de analise

da modelagem de equagdes estruturais sao apresentados nas se¢des que seguem.

24  RESULTADOS

Nesta secdo, sdo apresentados os resultados obtidos por meio da aplicacdo do
instrumento de pesquisa e dos testes estatisticos adotados. Este estudo realizou uma abordagem
considerando as seguintes etapas para analise: avaliacdo do modelo de mensuracao; avaliacdo

do modelo estrutural e testes de hipoteses; teste de mediacdo; e analise MGA.

2.4.1 Modelo de Mensuracgéo

Para garantir que as respostas estivessem livres de viés de ndo resposta, comparou-se as
respostas iniciais e as tardias (ARMSTRONG; OVERTON, 1977). Os respondentes iniciais sdo
0s que responderam ao contato inicial, enquanto os tardios s@o os participaram apos o segundo
contato. O viés de ndo resposta foi analisado com base no teste t para as variaveis de
desempenho, ndo sendo observadas diferencas significativas para essas varidveis.

Considerando que um unico respondente completou cada questionario da pesquisa, foi
analisado o potencial de viés do método comum. Adotou-se o teste de Harman de fator Gnico
(PODSAKOFF et al., 2003), que consiste em carregar, simultaneamente, todos os itens do
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conjunto de dados combinados em analise fatorial sem rotacdo. Os resultados mostraram que a

maior covariancia explicada por um fator foi de 48,36%, sugerindo a auséncia de problemas de

viés de método comum, uma vez que apresentou resultado inferior a 50%.

A validade e a confiabilidade dos itens e os construtos foram avaliados pelo exame das

cargas dos itens em suas respectivas varidveis latentes. A avaliacao foi realizada se valendo dos

seguintes critérios: cargas externas individuais dos itens da pesquisa (do inglés, outer loadings);

confiabilidade composta (CR); validade convergente (variancia média explicada [AVE]); e

validade discriminante (critério de Fornell-Larcker). Pela Tabela 2.3, mostra-se os resultados

obtidos pela aplicagdo desses trés critérios.

Tabela 2.3 - Avaliagéo dos Outer Loadings, CR e AVE

continua ...

Construtos Itens

Descricdo

Outer
Loadings

CR | AVE

Conectividade
do Ecossistema

CE1l
CE2AS
CE2FO
CE2SP

CE2ST

Temos uma tecnologia digital que nos permite
impulsionar agBes conjuntas entre a nossa
cooperativa, nossos associados e a comunidade.
Temos uma tecnologia digital que nos permite
obter e trocar informacdes com Associados.
Temos uma tecnologia digital que nos permite
obter e trocar informagdes com Fornecedores.
Temos uma tecnologia digital que nos permite
obter e trocar informagdes com Setor Publico.
Temos uma tecnologia digital que nos permite
obter e trocar informacdes com Startups.

0,781

0,860
0,857
0,844

0,872

0,925 0,711

Detecgéo DT1

DT2

DT3

DT4

Temos uma tecnologia digital que nos permite
monitorar facilmente o0 ambiente para identificar
novas oportunidades de negocios.

Temos uma tecnologia digital que nos permite
usar efetivamente as informagBes que
monitoramos e identificar novas oportunidades
de neg6cios.

Temos uma tecnologia digital que nos permite
visualizar em tempo real dados e informacdes
sobre nossos associados.

Temos uma tecnologia digital que nos permite
analisar e interpretar os dados de varias fontes do
nosso ambiente de negdcios.

0,872

0,895

0,796

0,865

0,917 0,736

Processo de
Digitalizacéo

PD1
PD2

PD3

PD4

Nossas tecnologias digitais nos permitem a
simplificacdo dos processos e o aumento da
agilidade dos procedimentos, que antes
utilizavam artefatos fisicos, como papéis.
Nossas tecnologias digitais nos permitem
compartilhar nossos processos de negocios
dentro da nossa cooperativa.

Nossas tecnologias digitais permitem a
automacdo do desenvolvimento de servicos e /
ou produtos da nossa cooperativa.

Nossas tecnologias digitais nos permitem ter
relatorios e dashboards em tempo real dos nossos
indicadores de desempenho.

0,845

0,875

0,905

0,743

0,908 0,713
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... conclusao
CR | AVE

Outer

Construtos Itens Descricao .
Loadings

Temos uma tecnologia digital que nos permite

Responsividade RS1  responder rapidamente a uma nova necessidade 0,853 0,913 0,724
do associado quando € identificada.
Temos uma tecnologia digital que nos permite
tomar agdes corretivas imediatamente quando
descobrimos que o0s associados  estdo
insatisfeitos com nosso produto / servico.
Incorporamos as mais recentes tecnologias
RS3  digitais em nossos produtos / servigos para 0,825

satisfazer nossos associados.

Temos uma tecnologia digital que nos permite
RS4  responder rapidamente as novas oportunidades 0,900
do mercado.
Temos um conhecimento preciso dos padrdes de

RS2 0,823

Desempenho RC2 - 0,781 0,852 0,589
consumo dos associados (demandas).
RC3 _Ter_nos um alto nivel d_e recomendacdes e 0.772
indicagdes de nossos associados.
DF2  Indice de Eficiéncia Operacional. 0,790
DF3  Retorno sobre o patriménio liguido (ROE). 0,726

Fonte: elaborada com base nos dados da pesquisa (2019).

A primeira analise de confiabilidade dos itens foi realizada com a analise das cargas
fatores (outer loadings), as quais devem ser maiores do que 0,7 (HAIR et al., 2017), sendo que
todos os itens ficaram acima de 0,7. A analise da confiabilidade composta (do inglés, composite
reliability [CR]) objetiva garantir a confiabilidade da consisténcia interna e considera as cargas
dos indicadores para determinar se a variavel é consistente com a sua mensuracéo (HAIR et al.,
2017).

Consoante Hair et al. (2017), valores entre 0,60 e 0,70 sdo aceitdveis em estudos
exploratorios, enquanto valores entre 0,70 e 0,95 sdo considerados satisfatorios em estagios
mais avancados de pesquisa, e valores acima de 0,95 ndo sdo desejaveis. Na Tabela 2.3, todos
os valores sdo maiores que 0,80 e menores que 0,95, demonstrando a confiabilidade da
consisténcia interna do modelo. A validade convergente mede até que ponto um construto
converge com seus indicadores, explicando a variancia dos itens pela AVE dos fatores, os quais
devem ser maiores que 0,5 (HAIR et al., 2017), ou seja, os resultados apresentados na Tabela
2.3 atingiram o valor minimo estipulado.

Tendo em vista que o modelo atingiu valores satisfatorios para os critérios de
confiabilidade e validade convergente, realizou-se a analise de validade discriminante. Primeiro,
analisou-se o critério de Fornell e Larcker (1981), no qual a raiz quadrada da AVE em cada

variavel latente deve ser maior do que os valores de correlacdo com todas as outras variaveis
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latentes. A Tabela 2.4 é composta pelos resultados obtidos, destacando as raizes quadradas da
AVE.

Tabela 2.4 - Validade Discriminante pelo critério Fornell e Larcker

Construtos CE DF DT PD RS
Conectividade do Ecossistema (CE) 0,843
Desempenho (DE) 0,394 0,768
Deteccédo (DT) 0,620 0,517 0,858
Processo de Digitalizacdo (PD) 0,643 0,438 0,711 0,844
Responsividade (RS) 0,662 0,511 0,796 0,783 0,851

Fonte: elaborada com base nos dados da pesquisa (2019).

Verifica-se, na Tabela 2.4, que a raiz quadrada da AVE, em cada fator (valores da
diagonal), é maior do que a correlacdo entre os fatores. Assim, a validade discriminante do
modelo foi atendida conforme o critério utilizado. Na secdo subsequente, expde-se 0 modelo

estrutural e o teste de hipoteses.

2.4.2 Modelo Estrutural

Apo6s a validagdo do modelo de mensuracdo, foram seguidas as etapas sugeridas por
Hair et al. (2017), que consistem na analise da colinearidade, a significancia dos coeficientes
de caminho, os valores do coeficiente de determinacio R? e a capacidade de predicio Q2. A
analise de colinearidade objetiva identificar se dois construtos tém alto grau de colinearidade,
ou seja, se ha alta correlacdo entre duas varidveis independentes (HAIR et al., 2017). Nesta
etapa, foi utilizado o critério do Fator de Inflacdo de Variancia (do inglés, variance inflate fator
[VIF]). O resultado dos valores de VIF para todas as variaveis independentes variaram entre
1,000 (Responsividade) e 2,023 (Deteccéo), indicando que os resultados ndo foram afetados
negativamente pela colinearidade. Conforme Hair et al. (2017), cada valor de tolerancia do
construto preditor (VIF) deve ser maior que 0,20 e menor que 5,00.

Para avaliar a significancia dos coeficientes do caminho do modelo estrutural, os
resultados sdo baseados na técnica de reamostragem do tipo bootstraping, utilizando o nimero
minimo de 5.000 amostras. Pela Figura 2.2, demonstra-se a significancia entre as relacdes dos

construtos da analise.
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Figura 2.2 - Resultado das Hipdteses
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* p<0.1; ** p<0.05; ***p<0.01: ns Nao significativa (p>0.05)

Fonte: elaborada com base nos dados da pesquisa (2019).

O modelo estrutural exibido na Figura 2.2 demonstra que todas as relacdes estruturais
se mostraram significativas. Desse jeito, as seis hipOteses de pesquisa apresentadas foram

suportadas. O detalhamento do teste de hip6teses do modelo estd apontado na Tabela 2.5.

Tabela 2.5 - Teste de hipdteses do modelo

Hipotese Relacdo ®» Valor “t” p-value Status
H1 CE ->PD 0,643 20,761 0,000 Suportada
H2 CE->DT 0,277 5,837 0,000 Suportada
H3 PD -> DT 0,533 11,508 0,000 Suportada
H4 PD ->RS 0,439 9,909 0,000 Suportada
H5 DT -> RS 0,484 10,189 0,000 Suportada
H6 RS -> DE 0,511 14,044 0,000 Suportada

Fonte: elaborada com base nos dados da pesquisa (2019).

Os resultados dos valores de “t” representam a relacdo entre os valores originais dos
dados e aqueles obtidos pela técnica de reamostragem. Os valores “t” criticos para um teste
bicaudal sdo 1,65 (nivel de significancia = 10%), 1,96 (nivel de significancia = 5%) e 2,57
(nivel de significancia = 1%), bem como o p-value deve ser menor que 0,10 (nivel de
significancia = 10%), 0,05 (nivel de significancia = 5%) ou 0,01 (nivel de significancia = 1%)
(HAIR et al., 2017).

Na Figura 2.2 também séo informados os valores do coeficiente de determinacéo R?, o
qual representa a medida da proporcdo da varidncia da variavel dependente em torno de sua
média, que é explicada pelas variaveis independentes ou preditoras, podendo variar entre 0 e 1

(HAIR et al., 2009). Destarte, 0 modelo € capaz de explicar 26,1% (R? = 0,261, conforme se vé
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na Figura 2.2) do desempenho da empresa. O construto responsividade, por sua vez, teve 73,0%
(R?=0,730) da sua variacao elucidada pelos construtos processo de digitalizacdo e deteccdo. O
construto deteccdo apresentou 55,1% (R2? = 0,551) da sua variagdo afirmada pelos construtos
processo de digitalizacdo e conectividade do ecossistema, enquanto 0 construto processo de
digitalizacéo teve 41,3% (R? = 0,413) da sua variacdo explicada pelo construto conectividade
do ecossistema.

Complementarmente, o tamanho do efeito 2 permite avaliar a contribuicdo de uma
variavel exdgena para o valor de Rz de uma varidvel latente enddgena (HAIR et al., 2017).

Aponta-se, na Tabela 2.6, o f2 calculado para os relacionamentos do modelo.

Tabela 2.6 — f2do modelo

Relacéo 2
Conectividade do Ecossistema (CE) > Processo de Digitalizagdo (PD) 0,100
Conectividade do Ecossistema (CE) > Deteccdo (DT) 0,703
Detec¢do (DT) > Responsividade (RS) 0,429
Processo de Digitalizacdo (PD) > Deteccédo (DT) 0,372
Processo de Digitalizacdo (PD) > Responsividade (RS) 0,352
Responsividade (RS) > Desempenho (DE) 0,353

Fonte: elaborada com base nos dados da pesquisa (2019).

Os valores de 2 de 0,02, 0,15 e 0,35 indicam o efeito pequeno, médio ou grande,
respectivamente, (HAIR et al., 2017). Todas as relacGes do modelo apresentaram efeito grande,
exceto a relacdo CE -> PD, que apresentou efeito pequeno. O valor Q2 de Stone-Geisser do
modelo foi apurado, pela execugédo do procedimento de blindfolding, com o objetivo de avaliar
a relevancia preditiva para cada relacdo estrutural. Um modelo apresenta esse tipo de relevancia
qguando prevé com precisdo os dados ndo utilizados na estimativa dos parametros do modelo
(HAIR et al., 2017). Os resultados obtidos sdao demonstrados na Tabela 2.7.

Tabela 2.7 - Valor Q2 de Stone-Geisser

Fator Q2
Detecgéo (DT) 0,380
Processo de Digitalizacio (PD) 0,275
Responsividade (RS) 0,496
Desempenho (DE) 0,137

Fonte: elaborada com base nos dados da pesquisa (2019).

Como pode ser verificado na Tabela 2.7, os valores Q2 dos quatro construtos estdo acima
de zero, conforme pardmetro indicado por Hair et al. (2017), mais precisamente a
Responsividade (RS) apresenta o maior valor de Q2 (0,496). Esses resultados fornecem suporte

claro a relevancia preditiva do modelo.
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Finalmente, foi analisado o padrdo médio quadratico (SRMR), o qual avalia as
correlagbes observadas e as correlagdes implicitas no modelo, como forma de validar um
modelo (HAIR et al., 2017). O modelo apresentou o SRMR de 0,079, ficando dentro do
recomendavel por Hair et al. (2017) de até 0,08. Dessa maneira, a estimacdo do modelo
estrutural mostrou que o modelo tem caminhos significantes, os valores de R?, f2 e Q2 atestam

a capacidade e a relevancia preditiva do modelo, e as seis hipdteses foram suportadas.

2.2.3 Teste de Mediacgao

A analise do efeito mediador do processo de digitalizacdo foi realizada com base em
Hair et al. (2017), procedendo-se a avaliacdo do efeito direto e total do impacto da variavel

independente na dependente. A Tabela 2.8 contém os resultados obtidos.

Tabela 2.8 - Efeitos Direto, Indireto e Total
Relacéo Efeito Direto Efeito Indireto Efeito Total
CE->PD->DT 0,277 0,343 0,620
Fonte: elaborada com base nos dados da pesquisa (2019).

O efeito direto da conectividade do ecossistema na deteccdo é considerado positivo e
significativo (p = 0,277, p 0,01). Sequencialmente, avaliou-se o efeito indireto da conectividade
do ecossistema na deteccao, por meio da variavel mediadora, do processo de digitalizacdo que
¢ positivo e significativo (B = 0,343, p 0,01). Por fim, o efeito total também €é considerado
positivo e significativo (B = 0,620, p 0,01). Como o efeito direto e o indireto apresentaram
significancia, considera-se que ha uma mediacdo parcial da capacidade do processo de

digitalizacdo na relacdo entre a conectividade do ecossistema e a deteccao.

2.4.4 Andlise Multigrupo

A andlise multigrupo do PLS-MGA permite testar se existem diferencas
estatisticamente significativas entre grupos distintos de dados para um mesmo modelo (HAIR
et al., 2017). Para a analise, considerando o modelo completo, foram considerados trés grupos
‘abrangéncia de atuacdo da empresa’, ‘tamanho da empresa’ e ‘atuacdo dos respondentes’,
classificados com base nas informac6es fornecidas pelos respondentes. Para a abrangéncia de
atuacdo da empresa, as respostas foram agrupadas em regido metropolitana (n = 158) e demais
regides (n = 316). Para definir o tamanho da empresa, foi utilizado o critério do numero de
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associados, empresas com mais de 10.000 associados como maior (n = 393) e empresas com
menos de 10.000 associados como menor (n =81). E, para a atuagédo dos respondentes, agrupou-
se aqueles que informaram o cargo com relacionamento direto com os associados, por exemplo,
gerente de agéncia (n = 379) e aqueles que informaram cargo que na maioria das vezes possuli
relacionamento indireto com os associados, por exemplo, diretor (n = 95). Os resultados
decorrentes da MGA sé&o apresentados na Tabela 2.9.

Tabela 2.9 - Analise Multigrupo - Regido de atuacao, tamanho da empresa e atuacdo dos respondentes

Regido de Atuacéo Tamanho da Empresa Atuacdo dos Respondentes
Relagdo Estrutural . . .
Diferen¢a p  p-value  Diferencap  p-value Diferenca p p-value
CE->DT 0,113 0,882 0,014 0,551 0,164 0,895
CE ->PD 0,136 0,017 0,042 0,256 0,013 0,589
DT -> RS 0,041 0,668 0,119 0,862 0,080 0,793
PD -> DT 0,193 0,019 0,015 0,535 0,273 0,018
PD -> RS 0,066 0,257 0,136 0,109 0,022 0,417
RS -> DE 0,000 0,503 0,034 0,666 0,027 0,377

Fonte: elaborada com base nos dados da pesquisa (2019).

Caso o0 p-value seja maior do que 0,05 e menor do que 0,95, conclui-se que ndo ha
diferenga significativa entre os grupos (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009). Desse
modo, constata-se que, para a regido de atuacdo, existem diferencas entre 0s grupos para a
relacdo Conectividade do Ecossistema e Processo de Digitalizacdo (p-value 0,017) e para a
relacdo Processo de Digitalizacdo e Deteccdo (p-value 0,019). Enquanto que, para o tamanho
da empresa, nenhuma das relaces apresentou diferenca significativa entre os grupos. No
tocante a atuacdo dos respondentes, notou-se que existe diferenca significativa entre os grupos
para a relacdo Processo de Digitalizacdo e Deteccdo (p-value 0,018).

Tendo em vista que as empresas analisadas sdo compostas por cooperativas vinculadas
a um sistema cooperativo, a analise MGA foi aplicada com o objetivo de verificar diferengas
decorrentes dessa situacdo. A amostra é composta por seis sistemas cooperativos, e, para
compor a andlise, foram considerados os respondentes vinculados aos trés maiores sistemas
cooperativos pelo critério de nimero de associados, sendo sistema A (n = 328), sistema B (n =

55) e sistema C (n = 38). Este resultado esta descrito na Tabela 2.10.
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Tabela 2.10 - Andlise Multigrupo - Sistemas cooperativos

. Sistema Avs B Sistema Avs C Sistema B vs C
Relagdo Estrutural Diferenca p-value Diferenca p-value Diferenca p-value
CE->DT 0,085 0,746 0,045 0,437 0,130 0,268
CE->PD 0,150 0,042 0,369 0,006 0,219 0,132
DT ->RS 0,081 0,244 0,236 0,050 0,155 0,164
PD ->DT 0,117 0,207 0,027 0,588 0,145 0,807
PD -> RS 0,111 0,819 0,248 0,963 0,137 0,827
RS -> DE 0,160 0,100 0,103 0,322 0,056 0,660

Fonte: elaborada com base nos dados da pesquisa (2019).

Percebe-se, na Tabela 2.10, que, ao comparar 0s grupos de sistemas cooperativos, as
relagbes ndo apresentaram diferenca significativa entre os grupos, exceto para a relacdo
Conectividade do Ecossistema e Processo de Digitalizacao (p-value 0,042 e p-value 0,006) do
sistema A versus o sistema B e do sistema A versus o sistema C, respectivamente, e para a
relacdo e Processo de Digitalizacdo e Responsividade (p-value 0,963) do sistema A versus o
sistema C.

2.4.5 Discussao dos Resultados

Os resultados confirmam as seis hipoteses propostas neste estudo. As hipoteses H1 e H2
sugerem que a troca de informacdes, por meio das tecnologias digitais, com os diversos atores
do ecossistema (associados, fornecedores, setor publico e startups) ao mesmo tempo que
demanda a digitalizacdo dos processos de negdcio (BHARADWAJ et al., 2013), também
oportuniza a coleta de informagfes que viabilizam a detec¢do de mudancas, tendéncias ou
oportunidades no ambiente de negdcio. Assim, a capacidade de conectividade do ecossistema,
caracterizada pela troca de informacdes, pode melhorar a deteccdo, fornecendo sinais de alerta
de ameagas e de oportunidades por meio de informagdes obtidas dos atores do ecossistema
(VENKATESH; MATHEW,; SINGHAL, 2019). Adicionalmente, averigua-se, a partir da
andlise da forga dos caminhos, uma maior influéncia da capacidade de conectividade do
ecossistema, na capacidade do processo de digitalizacao.

A hipotese H3 confirma a relacédo positiva e significativa entre a capacidade do processo
de digitalizacdo e a capacidade de deteccdo, sugerindo que, ao digitalizar os processos de
negocio, as cooperativas de crédito apresentam mais condi¢Ges de visualizar, analisar e
interpretar dados dos associados e do ambiente de negd6cios, bem como monitorar e utilizar as

informac0es para identificar oportunidades de negocios. Nesse sentido, Kohli e Grover (2008)
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e Soh e Weill (2016) destacam a importancia da digitalizacdo dos processos para permitir o
acesso as informacdes e com isso detectar ameacas e oportunidades de negocios.

As hipoteses H4 e H5 indicam que, tanto a capacidade do processo de digitalizagéo,
quanto a capacidade de deteccdo se relacionam positiva e significativamente com a capacidade
de responsividade, consistente com os resultados da pesquisa de Freitas Junior (2018). Esses
achados sugerem que a digitalizagdo dos processos, 0 monitoramento e a utilizacdo de
informacdes do ambiente de negdcios e dos associados fazem com que as cooperativas de
crédito respondam de forma rapida as oportunidades de negdcio ou as demandas dos associados.
Do mesmo modo que permitem a rapida e continua adaptacdo as suas necessidades. Esses
resultados corroboram as analises de Sia, Soh e Weill (2016), que identificaram que a
capacidade do processo de digitalizacdo permite uma resposta rapida a mudancas e a novas
necessidades dos clientes. Esses autores também identificaram que a anélise e intepretacdo de
dados do ambiente de neg6cios permitem rejeitar suposicdes e criar novas experiéncias aos
clientes, o que pode ser um indicio para esta pesquisa, com base no resultado da hip6tese H5.
Adicionalmente, Westerman et al. (2011) indicam que o processo de digitalizacdo viabiliza a
criacdo de valor para a organizacdo, seja pelo fluxo de informacgdes automatizadas, que podem
ser Uteis para a andlise de dados ou por permitir que a empresa se torne mais agil no
desenvolvimento de produtos e servicgos, e, por consequéncia, responda mais rapidamente as
mudancas do mercado.

A hipébtese H6 sugere que a capacidade de responsividade resulta em maior agilidade
organizacional, seja para responder rapidamente a situacdes relativas aos seus associados, como
uma nova necessidade, para corrigir algo que gere insatisfacdo ou para disponibilizar algo que
possa satisfazé-los; ou seja para responder rapidamente a novas oportunidades do mercado e,
consequentemente, resultar em uma melhora de desempenho. De acordo com os resultados de
Freitas Junior (2018), a capacidade de responsividade aumenta a velocidade de resposta as
mudancas do mercado e as demandas dos clientes e, como consequéncia, melhora o
desempenho da empresa. Da mesma forma, Setia, Venkatesh e Joglekar (2013) verificaram a
relacdo positiva e significativa entre a responsividade as demandas dos consumidores e 0
desempenho. Westerman et al. (2011) destacam que as respostas rapidas proporcionam a
criagdo de valor para a empresa por meio da experiéncia do cliente, como, por exemplo, na
resolucdo rapida e transparente de problemas, o que gera confianga para os consumidores.

Quanto ao efeito de mediagdo da capacidade do processo de digitalizagdo, averiguou-se

a mediagdo parcial da relacdo entre a capacidade de conectividade do ecossistema e a
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capacidade de deteccdo. O efeito direto positivo e significativo entre a conectividade do
ecossistema e a capacidade de deteccdo ressalta o papel da capacidade de conectividade do
ecossistema como antecessora a capacidade de deteccdo. Isso sugere que uma empresa pode
deixar de aproveitar o potencial das tecnologias digitais para detectar oportunidades e ameacas
no ambiente de negdcios, caso ndo apresente capacidade de conectividade do ecossistema
desenvolvida. O efeito indireto positivo e significativo, pela varidvel mediadora capacidade do
processo de digitalizacdo, reafirma a importancia do uso das tecnologias digitais para a
digitalizacdo dos processos da organizacao e com isso facilita 0 monitoramento das demandas
dos associados e oportunidades de negécio.

Tendo como base a andlise PLS - MGA, foram comparados 0s grupos de cooperativas
de crédito relacionados a regido de atuacdo e tamanho da cooperativa, sistema cooperativo e
atuacdo dos respondentes. Para a regido da atuacédo, analisou-se que ha diferencas significativas
entre 0s grupos para a relacdo Conectividade do Ecossistema e Processo de Digitalizacao e para
a relacdo Processo de Digitalizacdo e Deteccdo. A andlise dos coeficientes dos caminhos
demonstrou que as cooperativas de crédito que ndo atuam nas regides metropolitanas percebem
mais a demanda de digitalizacdo dos processos de negdcio por meio da interagdo com 0s
diversos atores do ecossistema, e apuram a importancia da digitalizacdo dos processos para
monitorar e utilizar informacbes do negdécio como um meio de identificar ameacas e
oportunidades. Esses resultados sugerem que 0s associados do interior estdo tdo conectados
guanto os associados de regides metropolitanas, e que a facilidade de proximidade com aqueles
em cidades ndo metropolitanas faz com que as cooperativas de crédito percebam mais a
demanda de seus associados por produtos e servigos digitais.

Considerando o tamanho da empresa, representada pelo nimero de associados, ndo
foram identificadas diferencas significativas entre os grupos. Esse resultado sugere que, embora
as cooperativas de crédito com mais associados possam apresentar maior disponibilidade
financeira para investir em recursos de tecnologia digital, de forma isolada 0 acesso a esses
recursos ndo proporciona uma melhora no desempenho da instituicdo. Igualmente, sugere que
as cooperativas de crédito, por participarem de um sistema cooperativo, apresentam as mesmas
condicBes de acesso as tecnologias digitais, independentemente de seu tamanho.

Referentemente a atuacdo dos respondentes, certificou-se que existe diferenca
significativa entre os grupos para a relagdo Processo de Digitalizacdo e Detecgdo. A analise do
coeficiente dos caminhos indica que os respondentes que atuam diretamente com 0s associados

consideram, de forma mais significativa, que a capacidade de digitalizacdo dos processos de
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negocio influencia positivamente a capacidade de deteccdo. Esse achado indica que o contato
direto com os associados ou as metas atribuidas a esses respondentes podem refletir a maior
importancia quanto a digitalizacdo dos processos, para que possam identificar oportunidades
junto aos associados e no ambiente de negdcios.

A comparag&o entre os sistemas cooperativos da relagdo Conectividade do Ecossistema
e Processo de Digitalizagéo do sistema A versus o sistema B e do sistema A versus o0 sistema
C, e darelacéo e Processo de Digitalizacdo e Responsividade do sistema A versus o sistema C
apresentaram diferencas significativas entre os grupos. Com a analise dos coeficientes dos
caminhos, recomenda-se que as cooperativas de crédito do sistema A percebem de forma mais
significativa, que os sistemas B e C, a digitalizacdo dos processos do neg6cio como uma
consequéncia das iteracGes promovidas pela conectividade do ecossistema. As cooperativas do
sistema C possuem uma maior percepcdo que a digitalizacdo dos processos de negécio,
oportuniza a resposta de forma répida as oportunidades de negdcio ou as demandas dos
associados.

2.5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi analisar o impacto das capacidades digitais no desempenho
de cooperativas de crédito brasileiras. Para isso, utilizou-se um modelo desenvolvido com base
na literatura e aplicado ao contexto das cooperativas de crédito com atuacdo no Brasil. Das seis
hipbteses propostas, todas foram confirmadas. Validou-se a mediacgéo parcial da capacidade do
processo de digitalizacdo na relacdo entre as capacidades de conectividade do ecossistema e
deteccdo. Com a aplicacdo da analise MGA, foram testadas as diferencas entre quatro grupos
distintos, sendo encontradas diferencas significativas entre trés relacbes do modelo, as quais
sdo: capacidades de conectividade do ecossistema e processo de digitalizacdo (regido de atuagédo
e sistema cooperativo); capacidades do processo de digitalizacdo e deteccdo (regido de atuagéo
e atuacdo dos respondentes); e capacidades do processo de digitalizagdo e responsividade
(sistema cooperativo).

Os resultados apresentados contribuem em aspectos teoricos e praticos. No ambito das
contribuigdes tedricas, o estudo contribui com a literatura sobre a analise de capacidades que
podem auxiliar as empresas a responderem a transformacéo digital (NWANKPA; ROUMANI,
2016; SANCHEZ; ZUNTINI, 2018; WARNER; WAGER, 2019). Colabora também com a

discussdo a respeito das praticas associadas as capacidades digitais e sobre como estas
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viabilizam a criagdo de valor (WESTERMAN et al., 2011; KHIN; HO, 2018). Por exemplo, 0
processo de digitalizacdo que proporciona a criagdo de um fluxo de informages para a anélise
de dados e deteccdo de oportunidade de negdcios, ou que automatiza produtos e servicos e
permite que a empresa responda mais rapidamente as mudancas do mercado. Cita-se,
igualmente, a capacidade digital de responsividade, que gera valor pela experiéncia do cliente
ao viabilizar a atuacdo répida na resolucéo de problemas ou no atendimento de demandas.
Similarmente, aborda o impacto das capacidades digitais no desempenho, utilizando um modelo
estrutural que fornece meios conceituais para esclarecer o impacto das capacidades no
desempenho organizacional (FREITAS JUNIOR; MACADA; BRINKHUES, 2017,
VERHOEF et al., 2019).

No ambito das contribuicfes praticas, o0 modelo estrutural demonstra 0s mecanismos
pelos quais as capacidades digitais impactam o desempenho de cooperativas de crédito.
Possibilita, dessa forma, que as organizacGes, como as cooperativas de crédito, tenham
informacgBes para avaliar capacidades que possam impulsionar a sua estratégia digital
(SEBASTIAN et al., 2017). Desta forma, outras empresas podem utilizar esses achados como
suporte para analisar, em seus modelos de negocios, quais capacidades podem ser
desenvolvidas ou aprimoradas para melhorar o desempenho.

Como limite desta pesquisa, aponta-se que o estudo foi conduzido de forma transversal,
ou seja, estudos futuros poderdo ser realizados de forma longitudinal, fornecendo um quadro
mais amplo de como as capacidades digitais sdo desenvolvidas (VERHOEF et al., 2019), como
se comportam ao longo do tempo e como as capacidades dindmicas contribuem neste contexto.
Como indicagdo de pesquisa, sugere-se aprofundar o estudo das capacidades digitais sob o
ponto de vista da experiéncia do cliente, como as capacidades digitais podem auxiliar na
compreensdo deste, no aprimoramento de experiéncias e como podem proporcionar uma

experiéncia integrada em todos os pontos de contato da empresa.
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3 AS RELACOES ENTRE AS CAPACIDADES DIGITAIS E O DESEMPENHO EM
COOPERATIVAS EM CREDITO BRASILEIRAS

RESUMO

Esta pesquisa tem por objetivo explorar as relacfes entre as capacidades digitais e o
desempenho em cooperativas de crédito brasileiras. Para isso, foram adotados, como estratégia
de pesquisa estudos de casos multiplos em agéncias de uma instituicdo financeira cooperativa.
Com base na realizacdo de entrevistas semiestruturadas, observacdo participante, coleta de
documentos; e da aplicacdo da técnica de analise de contetdo categorial, identificou-se praticas
que ilustram as relac@es tedricas das capacidades digitais e do desempenho. Destaca-se o papel
da capacidade do processo de digitalizacdo para alavancando as demais competéncias digitais,
assim como foram encontrados indicios da relacdo direta da capacidade do processo de
digitalizacdo com o desempenho. Esses resultados constituem contribuicdes do ponto de vista
tedrico, pois demonstram que, nas cooperativas de crédito, a capacidade digital de
responsividade viabiliza a obtencdo de uma melhor experiéncia para 0s associados e que as
tecnologias digitais contribuem para a aproximacao e transparéncia no relacionamento com os
associados; auxiliam na discussdo das préaticas relacionadas as capacidades digitais, em
organizac0es ja estabelecidas do setor financeiro; e contribui com codebook, que fornece uma
matriz conceitual e um conjunto de antecedentes para novos estudos de desempenho de
cooperativas de crédito. Constituem contribui¢des do ponto de vista préatico, o fornecimento de
insumos para que empresas possam analisar o direcionamento de recursos e acdes para extrair
0 proveito das tecnologias digitais, e fornecimento de elementos para que organizacoes
semelhantes avaliem as praticas relacionadas as capacidades digitais e tenham informacdes para
apoiar sua transformacéo digital e melhorar seu desempenho.

Palavras-chave: Capacidades digitais. Cooperativas de crédito. Desempenho. Transformacéo
digital.

ABSTRACT

This research aims to explore the relationship between digital capabilities and performance in
Brazilian credit unions. To do so, as a research strategy multiple cases study was adopted in the
agencies of a cooperative financial institution. Based on the conduct of semi-structured
interviews, participating observations, collection of documents, and the application of the
categorized content analysis technique, practices have been identified that illustrate the
theoretical relationships of digital capabilities and performance. The role of the capacity of the
digitization process to leverage the other digital competencies stands out, as well as indications
of the direct relationship of the digitization process capacity with performance. These results
are contributions from a theoretical point of view, as they demonstrate that, in credit unions,
the digital capacity for responsiveness makes it possible to obtain a better experience for
associates and that digital technologies contribute to approximation and transparency in the
relationship with associates; helps with the practices’ discussion related to digital capabilities
in establishing financial sector organizations; and contributes with codebook, which provides a
conceptual matrix and a set of backgrounds for credit unions’ performance new studies. They
are contributions from a practical point of view, the provision of inputs so that companies can
analyze the targeting of resources and actions to take advantage of digital technologies, and the
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provision of elements for similar organizations to assess practices related to digital capabilities
and have information to support their digital transformation and improve their performance.

Keywords: Digital capabilities. Credit unions. Performance. Digital transformation.

3.1 INTRODUCAO

As tecnologias digitais, como as midias sociais, tecnologias moveis, cloud computing,
andlise de big data, internet das coisas, inteligéncia artificial, blockchain, entre outras
(SEBASTIAN et al., 2017; PRAMANIK; KIRTANIA; PANI, 2019) oportunizam o ganho de
desempenho para as empresas, disponibilizando produtos e servicos de forma mais abrangente
e eficiente ou melhorando a experiéncia de seus clientes (GURBAXANI; DUNKLE, 2019;
NGUYEN et al., 2019; TABRIZI et al., 2019). Assim, diversas empresas tém priorizado
iniciativas voltadas a transformacéo digital para a ado¢do de tecnologias digitais e com isso,
transformar produtos e servicos, processos e até modelos de negdcios (NGUYEN et al., 2019;
CHANIAS; MYERS; HESS, 2019).

No entanto, para uma transformacédo digital ser bem-sucedida é necessario, além das
tecnologias digitais, o desenvolvimento de capacidades digitais e a transformacéo da cultura
organizacional (SALVIOTTI; GAUR; PENNAROLA, 2019). As capacidades digitais podem
ser entendidas como o conjunto de habilidades, processos e tecnologias digitais que
possibilitam a resposta ao ambiente e agregam valor a organizacdo (FREITAS JUNIOR, 2018;
GUPTA; BOSE, 2018; KHIN; HO, 2018). Diante deste cenario, empresas de diversos setores
tém enfrentado o desafio de equilibrar as capacidades existentes e desenvolver capacidades
digitais (WARNER; WAGER, 2019). Conforme indicam estudos recentes, estas capacidades
podem ser melhor compreendidas se consideradas sob a abordagem da Teoria das Capacidades
Dinamicas (FREITAS JUNIOR; MACADA; GOH, 2018, KHIN; HO, 2018; WARNER;
WAGER, 2019), a qual considera as competéncias internas e externas que as empresas precisam
construir, integrar e reconfigurar para responder as mudancas do ambiente (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997; TEECE, 2007; TEECE, 2018).

No setor financeiro, observa-se que o desenvolvimento de capacidades digitais se tornou
um dos desafios mais representativos para garantir a competividade e a sustentabilidade dos
negocios (MAVLUTOVA; VULKOVA, 2019). Neste contexto, destaca-se as cooperativas de
crédito, reconhecidas pela criacdo de valor pela natureza do relacionamento com seus
associados e com a comunidade onde atuam (CLARK; MARE; RADI'C, 2018). Assim, para

essas organizacdes, que tém como base de seu modelo de negdcio o relacionamento pessoal e
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a proximidade geogréfica, torna-se necessario o desenvolvimento de capacidades digitais para
atenderem as mudancas promovidas pela transformacédo digital (FERNANDEZ-TORRES;
GUTIERREZ-FERNANDEZ; PALOMO-ZURDO, 2019).

Considerando esse contexto de transformacéo digital, a necessidade de compreenséo das
capacidades digitais e sua contribuicdo para o desempenho nas cooperativas de crédito, o
problema de pesquisa que norteia este estudo é: como ocorrem as relacdes entre as
capacidades digitais e o desempenho em cooperativas de crédito brasileiras? Para
responder o questionamento, o objetivo deste estudo é explorar como ocorrem as relagdes entre
as capacidades digitais e 0 desempenho em cooperativas de crédito brasileiras, utilizando-se
como lente tedrica a Teoria das Capacidades Dinamicas.

Estudos recentes buscaram analisar o papel das capacidades digitais no desempenho da
empresa (CHI; ZHAO; LI, 2016; FREITAS JUNIOR; MACADA; BRINKHUES, 2017;
FREITAS JUNIOR; MACADA,; GOH, 2018; KHIN; HO, 2018). No entanto, ainda sdo poucas
as discussdes sobre as capacidades digitais e seu impacto no desempenho da empresa
(FREITAS JUNIOR; MACADA; BRINKHUES, 2017; VERHOEF et al., 2019). E séo poucas
as discussdes sobre como as organizac6es equilibram a utilizacdo das capacidades existentes e
a construcéo de capacidades para a transformacao digital (WARNER; WAGER; 2019), e como
as instituicGes financeiras respondem & transformacdo digital (PRAMANIK; KIRTANIA;
PANI, 2019). No contexto do campo da pesquisa, destaca-se que, mundialmente, as
cooperativas de crédito atingem em torno de 274 milhdes de associados em 118 paises, sendo
no Brasil em torno de 10 milhdes de associados (WORLD COUNCIL OF CREDIT UNIONS,
2018). Elas desempenham um papel importante no sistema financeiro, pois, além de primarem
pelo bem-estar financeiro de seus associados, promovem o crescimento econdmico ao facilitar
0 acesso do crédito e demais servicos financeiros a varias classes sociais (BITTENCOURT et
al., 2017; HASAN et al., 2017).

Em termos de contribui¢des, esta pesquisa colabora do ponto de vista tedrico e préatico.
No campo teorico, demonstra que nas cooperativas de crédito a capacidade digital de
responsividade viabiliza a obten¢do de uma melhor experiéncia para os associados e que as
tecnologias digitais contribuem para a aproximacao e transparéncia no relacionamento com os
associados. Como implicacdo, pode haver um aumento da confianca das cooperativas de credito
em relacdo a adocdo das tecnologias digitais para promover o relacionamento com 0s
associados. Auxilia, similarmente, com o campo tedrico ao explorar praticas relacionadas as

capacidades digitais sob o ponto de vista da teoria das capacidades dinamicas, em organizactes
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ja estabelecidas do setor financeiro, em um contexto de mudancas geradas pela transformacéo
digital PRAMANIK; KIRTANIA; PANI, 2019; WARNER; WAGER; 2019). E contribui com
a disponibilizacdo de um codebook pelo qual se tem uma matriz conceitual e um conjunto de
antecedentes para novos estudos, que foquem no desempenho de cooperativas de crédito ou
organizagdes semelhantes.

No campo prético, sdo fornecidos insumos para que organizagdes, como as cooperativas
de crédito, possam compreender como as relagdes entre as capacidades digitais ocorrem, como
interagem com sistemas e processos legados e como viabilizam ganhos de desempenho para a
empresa (FREITAS JUNIOR; MACADA; BRINKHUES, 2017; VERHOEF et al., 2019). A
realizacdo deste estudo, em cooperativas de credito, fornece elementos para que organizagdes
semelhantes avaliem as praticas relacionadas as capacidades digitais e tenham informacdes para
apoiar sua transformacdo digital (PRAMANIK; KIRTANIA; PANI, 2019; WARNER;
WAGER; 2019).

3.2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, apresenta-se 0s conceitos e 0s aspectos relacionados ao embasamento
tedrico desta pesquisa. Descreve-se a teoria de base relacionada ao tema, as capacidades digitais

e suas relacoes.

3.2.1 Teoria das Capacidades Dinamicas e as Capacidades Digitais

A teoria das capacidades dindmicas tém sido frequentemente utilizada em estudos que
abordam temas vinculados as respostas empresariais a rapidas mudancgas de tecnologia e
mercado (WARNER; WAGER, 2019) e em estudos que abordam as capacidades digitais e o
desempenho da organizacdo (KARIMI; WALTER, 2015; FREITAS JUNIOR; MACADA,
BRINKHUES, 2017; FREITAS JUNIOR; MACADA; GOH, 2018 KHIN; HO 2018). As
capacidades dinamicas representam a capacidade da empresa de construir, integrar e
reconfigurar competéncias internamente e externamente em resposta ao ambiente de rapidas
mudancgas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Desta forma, consideram-se as capacidades
digitais como a contextualizacdo das capacidades dindmicas em um ambiente de mudancas
promovidas pela transformacdo digital (FERNANDES et al., 2017; NGUYEN et al., 2019).
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De acordo com Teece (2007), as capacidades dindmicas sdo decompostas nas
capacidades organizacionais para detectar oportunidades e ameacas (do inglés, sensing), e
apreender e promover mudancas organizacionais como novos processos, produtos, servigos e
modelos de negocio (do inglés, seizing), além de reconfigurar os ativos tangiveis e intangiveis
da empresa, acompanhando o crescimento da instituicdo e as mudangas tecnoldgicas e de
mercado (do inglés, reconfiguring).

Sob a ética do desempenho organizacional, para as capacidades dindmicas, as empresas
mantém um desempenho superior no longo prazo a medida que conseguem se adaptar ao
ambiente, mudando e gerando novos processos, produtos e servigos, ampliando a escala e a
base de clientes, e ajustando seu modelo de negécios (MEIRELLES; CAMARGO, 2014;
TEECE, 2018). Por sua vez, as capacidades digitais aliam o uso das tecnologias digitais, aos
processos e habilidades da organizacdo para responder ao ambiente e gerar valor a empresa
(FREITAS JUNIOR, 2018; GUPTA; BOSE, 2018; KHIN; HO, 2018). Desta forma, as
capacidades digitais podem aprimorar os negdécios pela eficiéncia operacional, experiéncia do
cliente e expansdo do negocio (WESTERMAN et al., 2011; NGUYEN et al., 2019). Nesta
pesquisa, 0 estudo de Freitas Junior (2018) foi utilizado para definir a abordagem das
capacidades digitais, sendo elas: conectividade do ecossistema; processo de digitalizacao;
deteccdo; e responsividade.

A capacidade de conectividade do ecossistema permite que a empresa se conecte interna
e externamente por uma plataforma digital (FREITAS JUNIOR, 2018). Curley e Salmelin
(2018) destacam que um ecossistema de negocios é composto por organizacdes e pessoas
interdependentes em um ambiente especifico. Desse modo, as plataformas digitais viabilizam
novas formas de colaboragéo e conex&o entre os diversos atores do ecossistema (HOSSAIN;
LASSEN, 2017). Formas como: impulsionar a colaboracdo com clientes e com a comunidade
(BERMAN, 2012); formar parcerias para colaboracdo e troca de ideias (LIBERT; BECK;
WIND, 2016); e obter e trocar informacBes com clientes, parceiros, fornecedores, setor publico
e startups, entre outros (NEPELSKI, 2019).

As conexdes viabilizadas pela capacidade de conectividade do ecossistema estendem o
alcance dos negocios da empresa além da cadeia de valor tradicional, gerando: necessidade de
padronizacdo da infraestrutura de Tecnologia da Informacdo (TI) e processos de negocios
(BHARADWA et al., 2013); demanda de automatizacao de produtos e servicos; simplificacdo
de processos (MISHRA; KONANA; BARUA, 2007; POUREBRAHIMI et al., 2018); e
disponibilizagdo automatizada e em tempo real de informagdes (VENKATESH; MATHEW,;
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SINGHAL, 2019). Além disso, a capacidade digital de conectividade oportuniza que as
empresas coletem informacfes para a andlise do ambiente de negdcios, para, com isso,
conseguirem detectar tecnologias, alteracdes no comportamento dos clientes, nas ofertas de
produtos e servigos, novos fornecedores, entre outros (HELFAT; RAUBITSCHEK, 2018).

A capacidade do processo de digitalizacdo corresponde a capacidade empregar as
tecnologias digitais no desenvolvimento e disponibilizagdo de produtos e servigos, na
simplificacdo e na reducdo de etapas redundantes dos processos de negécio (MISHRA,;
KONANA; BARUA, 2007; BHARADWAJ et al., 2013; POUREBRAHIMI et al., 2018). Esta
capacidade, igualmente possibilita que as informacgdes sejam disponibilizadas de forma
automatizada e em tempo real (MARKOVITCH; WILLMOTT, 2014; VENKATESH;
MATHEW:; SINGHAL, 2019), contribuindo para 0 monitoramento do ambiente de negocios e
identificacdo de oportunidades (SIA; SOH; WEILL, 2016; CHEN et al., 2017) e para acelerar
a tomada de decisdo sobre os clientes (POUREBRAHIMI et al., 2018). Adicionalmente, a
automatizacao de produtos e servigos, a simplificacdo dos processos e a redugédo de etapas
redundantes (MISHRA; KONANA; BARUA, 2007; POUREBRAHIMI et al.,, 2018)
contribuem para que a empresa responda rapidamente a novas oportunidades do mercado
(SEBASTIAN et al., 2017) ou a demandas dos clientes (SETIA; VENKATESH; JOGLEKAR,
2013; SIA; SOH; WEILL, 2016; FREITAS JUNIOR, 2018).

A capacidade digital de deteccdo se refere a capacidade de detectar, interpretar e
explorar oportunidades no ambiente por meio das tecnologias digitais (PAVLOU; EL SAWY,
2011; FREITAS JUNIOR, 2018). A producéo de dados estruturados e ndo estruturados em alta
velocidade (GUPTA; GEORGE, 2016) possibilita a deteccdo e o rastreamento digital
(FREITAS JUNIOR, 2018) e, por meio da analise e da intepretacdo desses dados, identificar
oportunidades de negdcios (SIA; SOH; WEILL, 2016; CHEN et al., 2017). Além disso, a
visualizacdo em tempo real dos dados e informac@es contribui para acelerar a tomada de decisdo
(POUREBRAHIMI et al., 2018). Isso oportuniza que as empresas realizem a experimentacao,
a introducéo de novas funcionalidade ou a eliminagéo de uma nova funcionalidade. Com isso,
podem se adaptar continuamente as necessidades e demandas dos clientes e a sua satisfacdo
(SETIA; VENKATESH; JOGLEKAR, 2013; SIA; SOH; WEILL, 2016; SEBASTIAN et al.,
2017).

A capacidade digital de responsividade esta relacionada a capacidade de responder
rapidamente a novas oportunidades do mercado (SEBASTIAN et al., 2017) ou a demandas dos
clientes (SETIA; VENKATESH; JOGLEKAR, 2013; FREITAS JUNIOR, 2018). Além disso,
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esta capacidade promove a adaptacao continua as necessidades dos clientes e sua satisfacéo, ao
fornecer suporte para a experimentacéo, a introdugéo de novas funcionalidades e a corregéo de
problemas de forma réapida (SETIA; VENKATESH; JOGLEKAR, 2013; SIA; SOH; WEILL,
2016; SEBASTIAN et al., 2017). Como reflexo, tem-se um aumento na satisfacdo dos clientes
e no desempenho da empresa (SETIA; VENKATESH; JOGLEKAR, 2013; FREITAS JUNIOR,
2018). Ressalta-se que o contexto das mudancas promovidas pelo ambiente de neg6cios cada
vez mais digital (BERNARDES, 2010; SIA; SOH; WEILL, 2016) demanda que a empresa
busque solucdes, que além de promoverem o seu desempenho pela resposta rapida ao ambiente
e aos clientes, possam proporcionar melhorias operacionais que levem a reducdo de custos
(MIKALEF; PATELI, 2017). Ademais, a adogédo de sistemas e aplicativos mais responsivos
pode acarretar um desempenho mais significativo da organizacdo (GROVER; KOHLI, 2013).

Sintetiza-se, na Figura 3.1, as capacidades digitais e as relagdes abordadas nesta pesquisa.

Figura 3.1 - Sintese das Capacidades Digitais e Relac6es
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Fonte: elaborada com base nos dados da pesquisa a partir da literatura (2019).

Ap0s apresentados 0s conceitos e relages entre as capacidades digitais, na proxima

subsecdo é abordado o desempenho da empresa.
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3.2.2 Desempenho da Empresa

O desempenho organizacional possui caracteristicas multidimensionais, pois é obtido
baseado em varias atividades que envolvem o processo de gestdo organizacional (JU; PARK;
KIM, 2016). Estudos anteriores que abordaram as relagcdes das capacidades digitais e o
desempenho da empresa, utilizaram indicadores financeiros e n&o financeiros para representar
o0 desempenho organizacional (FREITAS JUNIOR; MACADA; GOH, 2018; FREITAS
JUNIOR; 2018; KHIN; HO, 2019). Especificamente em relacdo as instituicdes financeiras,
também se verifica que estudos tém dado énfase crescente ao uso de indicadores financeiros e
ndo financeiros para buscarem informagfes mais significativas e relevantes sobre o
desempenho organizacional (PAKURAR et al., 2019).

Dada as expectativas geradas pelo uso das tecnologias digitais em relacdo a melhoria de
desempenho, como o aperfeicoamento no relacionamento do cliente, a reducédo de custos, entre
outros (GOMBER et al., 2018; PRAMANIK; KIRTANIA; PANI, 2018; SAHU; DENG;
MOLLAH, 2018; ), nesta pesquisa, aborda-se o desempenho sob o aspecto financeiro e do
cliente (SETIA; VENKATESH; JOGLEKAR; 2013). A perspectiva financeira, esta relacionada
a resultados tangiveis em indicadores financeiros tradicionais e representa a estratégia para
crescimento e lucratividade da empresa, sob a perspectiva dos shareholders; e a perspectiva do
cliente representa o relacionamento e a satisfacdo deste com a organizagdo (KAPLAN;
NORTON, 2001). A secdo seguinte apresenta as estratégias metodoldgicas para a execucgdo

deste estudo.

3.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa realizada neste artigo é classificada, quanto a abordagem do problema, como
qualitativa e descritiva. A pesquisa qualitativa possibilita formular afirmacdes relacionadas a
assuntos e situagdes com base em observac6es empiricas fundamentadas (FLICK, 2009). Para
desenvolver este estudo, adota-se, como estratégia de pesquisa, o estudo de casos multiplos,
focado em agéncias das cooperativas integrantes do contexto de uma instituicdo financeira
cooperativa. O estudo de caso é adequado para investigar um fenémeno contemporaneo em um
contexto especifico (YIN, 2015). Optou-se por esta abordagem, tratando como fenémeno a
forma como as relagcGes entre as capacidades digitais e 0 desempenho ocorrem em ambientes

reais de negécios. O uso de estudo de casos multiplos permite identificar aspectos
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organizacionais e contextuais relacionados as capacidades digitais e ao desempenho, e explorar
as interacGes que se desenvolvem entre essas varidveis (CHIESA et al., 2007).

Para Yin (2015), a unidade de anélise refere-se ao ‘caso’, que deve estar relacionado a
como o pesquisador definiu as questdes iniciais do estudo, focado nas razdes teoricas da
pesquisa. A unidade de andlise desta pesquisa sdo as agéncias de uma instituicdo financeira
cooperativa, que, segundo informacdes do seu site, € composta por mais de quatro milhGes de
associados, estd presente em 22 estados brasileiros e no Distrito Federal em mais de 1,7 mil
agéncias, distribuidas em 112 cooperativas singulares®. Conforme indicado no site da
instituicdo, pelo oitavo ano consecutivo, ela figura entre as ‘Melhores Empresas para Vocé
Trabalhar’ segundo a revista Vocé S/A, sendo o 1° lugar na categoria cooperativa de crédito, e
¢ a terceira instituicdo financeira em crédito rural do pais, pelo sétimo ano consecutivo, segundo

ranking Melhores & Maiores da revista Exame.

3.3.1 Coleta de Dados e Analise dos Dados

Com o objetivo de orientar a coleta de dados e aumentar a confiabilidade da pesquisa
de estudo de caso, foi elaborado um protocolo da pesquisa de estudo de caso (YIN, 2015),
apresentado no Apéndice C. Em relagdo a coleta de dados, para Yin (2015), ha diversas formas
possiveis de realiza-la nesse tipo de pesquisa, e a combinacdo de mais de um tipo de coleta no
mesmo estudo contribui para a amplitude, a confiabilidade e a validade da pesquisa. Como
técnicas de coleta de dados, foram utilizadas a entrevista semiestruturada, a documentacao e a
observacdo participante. Assim, buscou-se uma estratégia de triangulacdo dos dados, por meio
do uso de multiplas fontes de evidéncias (FLICK, 2009; YIN, 2015).

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas, nas quais se espera que 0s pontos de vista
dos entrevistados sejam mais propensos a serem expressos, quando comparados a entrevistas
estruturadas ou a um questionario (FLICK, 2009). O roteiro de entrevista (APENDICE F) foi
desenvolvido tendo como base a revisao da literatura. As entrevistas realizadas no periodo de
novembro a dezembro de 2019 foram gravadas, resultando em 12 horas e 56 minutos de
gravacao, e, posteriormente, foram transcritas para analise. Os respondentes foram Gerentes de
Agéncia, Diretores e Gestores de TI da instituicdo. Os seguintes criterios foram estabelecidos
para selecdo dos entrevistados das agéncias: cargo de gestdo; atuar em agéncia localizada em

cidade do interior; ou atuar em agéncia localizada em cidade metropolitana; e atuar em agéncia

! Cooperativas de crédito que se destinam a prestagdo direta de servigos aos associados (BRASIL, 1971).
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com mais de 1.500 associados; ou atuar em agéncia com menos de 1.500 associados. Os quatro
ultimos critérios objetivaram a selecdo de casos com caracteristicas opostas, que mostrassem

diferentes perspectivas do problema de pesquisa. No Quadro 3.1, demonstra-se o perfil dos

respondentes.
Quadro 3.1 - Perfil dos Respondentes
COd: do Cargo Tempo na Tempo no cargo Caracteristica do caso
entrevistado empresa
EGAG 01 | Gerente de Agéncia Acimade 10 anos | De 2 a 4 anos
EGAG 02 | Gerente de Agéncia De 5a9 anos De 5a9 anos
EGAG 03 | Gerente de Agéncia De 2 a 4 anos De 2 a 4 anos Interior e mais de 1.500

EGAG_04 | Gerente de Agéncia Menos de 1 ano Menos de 1 ano associados
EGAG 05 | Gerente de Agéncia Acimade 10anos | De 5 a9 anos
EGAG 06 | Gerente de Agéncia Acimade 10anos | De 5 a9 anos

EGAG 07 | Gerente de Agéncia De 2 a 4 anos De 2 a 4 anos Interior e menos de 1.500
EGAG 08 | Gerente de Agéncia De 2 a 4 anos De 2 a 4 anos associados '
EGAG 09 | Gerente de Agéncia Acimade 10 anos | De 2 a 4 anos

EGAG 10 | Gerente de Agéncia De 5 a9 anos Menos de 1 ano Metropolitana e mais de
EGAG 11 | Gerente de Agéncia Acimade 10anos | De 5 a9 anos 1,500 associados

EGAG 12 | Gerente de Agéncia De 5a9 anos De 5a9 anos '

EGAG 13 | Gerente de Agéncia De 2 a 4 anos De 2 a 4 anos Metropolitana e menos de
EGAG 14 | Gerente de Agéncia Menos de 1 ano Menos de 1 ano 1,500 associados

EGAG 15 | Gerente de Agéncia De 2 a 4 anos De 2 a 4 anos '

EDIR 16 Diretor de Negdcios Acimade 10 anos | De 2 a 4 anos
EDIR 17 Diretor de Negdcios Acimade 10anos | De 5 a9 anos
EDIR_18 Diretor de Operacbes | De 2 a 4 anos De 2 a 4 anos
EDIR_19 Diretor de Operacfes | Acimade 10anos | De 2 a 4 anos

EDIR_20 Diretor de Operacfes | Acimade 10anos | De 5 a 9 anos Ndo se aplica
EGTI 21 Gestor de Tl Acimade 10 anos | De 2 a 4 anos
EGTI 22 Gestor de Tl Acimade 10 anos | De 2 a 4 anos
EGTI 23 Gestor de Tl De 5a 9 anos De 2 a 4 anos

Fonte: elaborado com base nos dados obtidos na pesquisa (2019).

Os documentos e a observacéo participante foram coletados entre os meses de junho e
de dezembro de 2019. A coleta dos documentos foi realizada seguindo o roteiro de coleta de
documentos apresentado no Apéndice G. Esta coleta teve como objetivo ilustrar o processo de
transformacéo digital, as tecnologias digitais utilizadas e as relagcdes entre as capacidades
digitais e o desempenho da instituicdo, e triangular os resultados obtidos por meio das
entrevistas e observagbes. Foram considerados os documentos internos da organizagéo,
coletados durante a observacdo participante, documentos constantes no proprio website,
postagens em redes sociais e informagGes constantes em outros websites sobre a instituicdo
financeira.

A observacdo participante considerou o roteiro desenvolvido para auxiliar no
procedimento, apresentado no Apéndice D. Reunibes, interagdes com funcionarios e

demonstracdo/visualizagdo do uso de tecnologias digitais da instituicdo serviram para
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realizacdo das observacdes no decorrer do processo e, a partir dos registros, complementar a
andlise das relagGes entre as capacidades digitais e o desempenho. Todos os dados coletados
foram salvos em documento de texto para analise com apoio do software Nvivol2. Sintetiza-

se, no Quadro 3.2, os documentos e as observacdes coletados.

Quadro 3.2 - Documentos e observacdes coletadas

Tipo de Coleta Descricdo

Documentagao - 06 Documentos internos (Doclnt_01, DocInt_02, Doclnt_03, Doclnt_04, DocInt_05 e
Doclint_06)

- 10 Documentos website e em redes sociais da instituicdo (DocExt_07, DocExt_08,
DocExt_09, DocExt_10, DocExt_11, DocExt_12, DocExt_13, DocExt_14, DocExt_15
e DocExt_16)

- 04 Documentos em outros websites (DocOut 17, DocOut 18, DocOut_19 e

DocOut_20).
Observacéo - 02 Reunides e interagdes com funcionarios (ObsReu_01 e ObsReu_02)
participante - 03 Demonstracdes/visualizacdo (ObsDem 03, ObsDem 04 e ObsDem_05).

Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa (2019).

Para analise do material, utilizou-se a técnica de analise de conteudo categorial
(BARDIN, 2011). Para Bardin (2011), a analise de conteudo é um conjunto de técnicas de
investigacdo das comunicagdes que visa obter indicadores que permitam inferir conhecimento
relativo ao contedo de mensagens, por meio de procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do contetdo destas. A categorizacdo utilizada foi hibrida, de acordo com Bardin
(2011), uma vez que as categorias iniciais e intermediarias foram definidas a priori da anélise
dos dados (theory driven), e as categorias finais foram definidas a posteriori, ou seja, surgiram

da propria analise dos dados (data driven).

3.3.2 Sobre o Rigor do Estudo Qualitativo

Em relacdo ao rigor da pesquisa qualitativa, este estudo teve como base as proposi¢des
de Yin (2015) e Flick (2009). Além da adocéo do protocolo de pesquisa (APENDICE C), foram
realizados os procedimentos de validade comunicativa, validade do construto, validade externa
e confiabilidade; visando a obtencdo de rigor metodologico. O Quadro 3.3 é 0 sumario dos

procedimentos adotados.
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Quadro 3.3 - Procedimentos adotados visando o rigor da pesquisa qualitativa

Teste Tatica do estudo qualitativo Fase da pesquisa
Validade - Validacéo das transcri¢des das entrevistas com os - Coleta de dados
comunicativa entrevistados
- Utilizagdo de maltiplas fontes de evidéncia - Coleta de dados.
. - Encadeamento das evidéncias com as conclusfes - Redacéo dos resultados

Validade do construto o : . ~
- Validag&o dos resultados obtidos na pesquisa com | - Reda¢&o dos resultados
um informante-chave

Validade externa - Defirli(;é-o prévia.de uma \teoria' para a pesquisa - Projetq da pesquisa
- Inferéncias relacionadas a teoria apresentada no - Redacéo dos resultados
referencial tedrico

Confiabilidade - Declaracdo prévia do que seria feito na pesquisa. - Projeto da pesquisa
- Utilizacdo do protocolo de pesquisa - Coleta de dados

Fonte: elaborado com base em Flick (2009) e Yin (2015).

A validade comunicativa visa envolver os sujeitos no processo da pesquisa e de
validacdo dos dados. A concordancia dos entrevistados foi obtida com o conteudo de suas
declaracGes, ap0s a realizacdo da entrevista (FLICK, 2009), mediante o envio das transcri¢cdes
das entrevistas para cada um dos participantes. A validade do construto se relaciona com a
forma de mensuracdo utilizada e a triangulacéo realizada (YIN, 2015), a qual, nesta pesquisa,
buscou-se em mais de uma fonte na coleta de dados, para possibilitar a triangulacdo dos dados
e obter diferentes perspectivas sobre a questdo de pesquisa. Além disso, apos a redagdo dos
resultados, o relatorio foi revisado por um informante-chave, gestor na instituicao pesquisada e
com conhecimento do caso aqui estudado.

A validade externa, dedica-se a estabelecer o dominio sobre o qual as descobertas podem
ser generalizaveis e a possibilidade de replicacdo do estudo (YIN, 2015). Esta pesquisa foi
estruturada teoricamente, ainda no momento do projeto de pesquisa e, na redacdo dos
resultados, as inferéncias foram feitas em relagéo ao referencial teérico. Complementar ao teste
anterior, a confiabilidade esta relacionada a capacidade de repeticdo para gerar 0S mesmos
resultados e minimizar os erros e vieses do estudo (YIN, 2015). Para isso, fez-se uma declaracao
prévia do que seria realizado na coleta de dados e se elaborou um protocolo de pesquisa com a
descricdo dos procedimentos pertinentes ao estudo. Tendo em vista os procedimentos
apresentados e a busca de sua aplicacdo, entende-se que a possibilidade de erros e vieses na sua

execucdo foi minimizada. Na secdo que segue sdo apresentados os resultados da pesquisa.

3.4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

Nesta secdo, sdo apresentados a andlise dos dados e os resultados obtidos com a

realizacdo da pesquisa. As secOes representam as categorias iniciais e as subsecOes, as
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categorias intermediarias e, para ambas, sdo retomados 0s conceitos apresentados no referencial
tedrico. Na sequéncia, sdo apontadas e analisadas as categorias finais e as inferéncias
correspondentes as categorias finais, intermediarias e iniciais. Adicionalmente, é feita a
abordagem sobre o contexto da transformacao digital e das tecnologias para o estudo de caso.

E por ultimo, o resumo dos resultados dos casos estudados.

3.4.1 Capacidade de Conectividade do Ecossistema

A capacidade de conectividade do ecossistema permite a que a empresa se conecte
interna e externamente por uma plataforma digital (FREITAS JUNIOR, 2018). Curley e
Salmelin (2018) destacam que um ecossistema de negocios é composto por organizacdes e
pessoas interdependentes em um ambiente especifico, de modo que as plataformas digitais
viabilizam novas formas de colaboragdo e conexdo entre os diversos atores do ecossistema
(HOSSAIN; LASSEN, 2017). Formas como: impulsionar a colaboragdo com clientes e com a
comunidade (BERMAN, 2012); formar parcerias para colaboracgéo e troca de ideias (LIBERT;
BECK; WIND, 2016); obter e trocar informag6es com clientes, parceiros, fornecedores, setor
publico e startups, entre outros (NEPELSKI, 2019).

3.4.1.1 Relagéo entre a capacidade de conectividade do ecossistema e a capacidade do

processo de digitalizacéo

As conexdes viabilizadas pela capacidade de conectividade do ecossistema estendem o
alcance dos negocios da empresa além da cadeia de valor tradicional, gerando a necessidade de
padronizacdo da infraestrutura de T1 e de processos de negécios (BHARADWAJ et al., 2013).
Gera, igualmente, a demanda pela automatizacdo de produtos e servigos, a simplificacdo de
processos (MISHRA; KONANA; BARUA, 2007; POUREBRAHIMI et al., 2018) e a
disponibilizacdo automatizada e em tempo real de informagdes (VENKATESH; MATHEW,;
SINGHAL, 2019).

3.4.1.1.1 Automatizacao de processos de negécio

O volume de informagdes geradas pelas conexdes internas e externas, as mudancas

ocorridas no mercado financeiro e 0 senso de urgéncia dos associados demanda que as
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cooperativas de crédito automatizem seus processos de negdcio para atender as necessidades
geradas pelo ecossistema. Neste contexto, 0s processos automatizados permitem que as
cooperativas ampliem suas conexdes conforme ilustrado no DoclInt_03 “[...] a nova ferramenta
de abertura de conta poupanca esta nos auxiliando na tarefa de ampliar nosso mercado e levar
0 cooperativismo a cada vez mais comunidades”. Ou seja, a automatizagdo dos processos
viabiliza que as cooperativas de crédito estendam seus negocios via conexao digital com o

ecossistema e também possibilita atender as demandas geradas por esta conexao.

E que pelo volume... pelo volume de informagdes que a gente recebe, pelo volume de
informacg&o que a gente tem que tratar, se fosse fazer... ndo tivesse uma automatizagéo,
se ndo tivesse uma otimizacdo e agilizasse esses processos, eu acho até que seria
invidvel hoje a gente, se ndo tivesse um auxilio da digitalizacdo ai, do processo de
automacdo, pra processar todas essas informacfes que a gente recebe e atende [...]
(EDIR_19).

Além disso, a conexdo promovida pelas tecnologias digitais faz com que os associados
busquem se conectar com a cooperativa com rapidez, de modo que 0s processos de negocio
também precisam acompanhar essa velocidade demandada pelo ecossistema, segundo enfatiza
o entrevistado EGA_GO03 “[...] € uma necessidade. Hoje as pessoas, cada vez mais, correm
contra o tempo”. A entrevistada EGAG_09 exemplifica essa situacdo comparando com o
processo de liberacdo de crédito, que precisou cada vez mais ser automatizado para atender o

senso de urgéncia dos associados.

Hoje ja ndo é mais como antigamente, que a gente podia fazer essa demanda, demorar
7 dias e 0 associado ainda saia feliz porque tinha sido atendido, né, com 7 dias. Hoje,
ndo. Hoje o associado, ele precisa de um retorno, ele t& com um negécio para fechar,
ele t4 esperando aquela resposta ali [...] (EGAG_Q09).

Bharadwaj et al. (2013) destacam que, com a digitalizacdo dos negdcios, hd um aumento
das interconexdes entre processos, produtos e servi¢os, transformando estratégias, processos de
negocios, e os relacionamentos comerciais em rede. Assim, infere-se que a relacéo entre a
capacidade de conectividade do ecossistema e a capacidade do processo de digitalizacdo nas
cooperativas de crédito pode ser verificada pela necessidade de automatizacdo dos
processos de negocio que visa suportar a ampliacdo dos negocios da cooperativa, tanto em
relacdo ao senso de urgéncia gerado pela conectividade digital, como pelo volume de negécios

e informacdes.
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3.4.1.1.2 Disponibilizag&o de canais, produtos e servi¢os automatizados

As tecnologias digitais viabilizam que a atuacéo das cooperativas de credito se estenda
além do seu alcance geogréafico, gerando uma demanda para que os canais de relacionamento,
tanto internos como externos, e 0s produtos e servigos sejam cada vez mais automatizados,
facilitando a comunicagéo e o autoatendimento, principalmente de colaboradores e associados.
O entrevistado EDIR_18 destaca o papel da capacidade do processo de digitalizacdo em relacao
a atuacdo geografica da cooperativa: “Area de atuacdo nossa, que ¢ 100 quildmetros de
distancia, a midia digital, né? A digitalizacdo, ela facilita nesse sentido, a gente encurta as
distancias, né? A gente consegue conversar, obter algum documento, né, bem mais rapido e

assim, de forma mais segura [...]”.

Atualmente, o Skype for Business é uma das principais ferramentas em uso [...],
especialmente nas regibes onde o deslocamento é mais complicado e as distancias
entre as agéncias ¢ a gestdo das Cooperativas ¢ maior. “Era complicado para os lideres
fazerem as reunifes semanais, viajando de carro. O Skype facilitou muito os
encontros, a comunicagio”, [...] (DocOut_19).

Enquanto o entrevistado EGAG_10 aborda o contexto das relaces no ecossistema,
destacando que ha uma demanda para que as cooperativas de crédito cada vez mais oferecam a
possibilidade de conex@o de forma digital, e com isso a necessidade de digitalizacdo das

informacdes, produtos e servigos.

Quanto a isso, eu vejo que cada vez mais 0s associados buscam cada vez mais
informagc@es pra se autoatenderem. Entéo, eu vejo que eles precisam e a gente precisa
cada vez mais disponibilizar possibilidades de simulagBes, né, via internet, via
aplicativo, que ele, cada vez mais consiga se autoatender com informagdes buscadas
dentro de... da prdpria internet ou de um aplicativo com relacdo a produtos e servigos
que a gente oferece.

As tecnologias digitais, como aplicativos méveis e midias sociais, transformaram a
estrutura das relagdes sociais entre as empresas, seus funcionarios e os clientes (BHARADWAJ
etal., 2013). Neste contexto, Pramanik, Kirtania e Pani (2019) destacam gue, no setor bancario,
verifica-se uma mudanca na forma de como os clientes desejam interagir com 0s bancos,
especialmente pela demanda por tecnologias digitais. Assim, infere-se que a relacdo entre a
capacidade de conectividade do ecossistema e a capacidade do processo de digitalizagdo nas

cooperativas de crédito pode ser verificada pela demanda de meios digitais que permitam a
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conexd&o entre as cooperativas, colaboradores e associados, visando facilitar a comunicacéo e o

acesso aos produtos e servicos da cooperativa.

3.4.1.1.3 Integracéao de sistemas

A conexdo entre os diversos atores do ecossistema (associados, parceiros, 0rgaos
publicos, etc.) demanda que os sistemas sejam integrados, seja para a obtencéo e troca de
informacdes ou para facilitar a conex@o entre estes atores, ou para o uso das solugdes
disponibilizadas pelas cooperativas de crédito. O entrevistado EGAG_03 exemplifica a
integracdo entre os sistemas do associado e da cooperativa de crédito no caso do produto de
cobranca: “Entdo, automaticamente eles se conversam por esse meio e acabam conseguindo
trocar dados, sendo que a gente consegue proporcionar [...] pro associado, um bom atendimento,
atendendo a sua necessidade, como também o associado consegue fazer as suas atividades
diérias”. Destaca-se que as cooperativas de crédito tém o desafio de introduzir novos produtos
e servigos aos associados de forma digital, ao mesmo tempo que mantém os sistemas existentes,
conforme observado na ObsDem_03, em que foi disponibilizado um aplicativo de marketplace
para 0 uso entre os associados, e este foi integrado ao aplicativo mobile. Para utiliza-lo, o
associado faz o login no aplicativo de markteplace com o mesmo usuério e senha do aplicativo
mobile, e todas as demais transacdes que envolvem movimentagdo financeira sdo feitas
mediante a autenticacdo de senha pelo associado.

As plataformas digitais propiciam trocas de informacdes dentro e fora das organizacgdes,
assim, a entrega de produtos e servicos deve prever a interoperabilidade com outras plataformas
(BHARADWA et al., 2013). Nesse sentido, para as empresas, a integragdo de sistemas torna-
se um dos principais desafios na criacdo de produtos e servicos digitais ( WESTERMAN et al.
2011), considerando a necessidade de interacfes entre seus negdcios legados e 0s novos
negocios digitais (FRANKENBERGER et al., 2019). No setor bancério, Pourebrahimi et al.
(2018) destacam a importancia do desenvolvimento de plataformas unificadas para criar uma
experiéncia integrada para os clientes. Assim, infere-se que a relagdo entre a capacidade de
conectividade do ecossistema e a capacidade do processo de digitalizag&o nas cooperativas de
crédito pode ser verificada pela demanda de sistemas integrados e o desenvolvimento de
plataformas unificadas que visam facilitar interoperabilidade entre os sistemas legados e
digitais, facilitar a obtencéo e troca de informacdes e simplificar a conexao da cooperativa com

associados, parceiros, setor publico, etc..
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3.4.1.1.4 Simplificacdo de processos

As conex0es geradas pelo ecossistema digital demanda que as cooperativas de crédito
simplifiguem seus processos para atender aos novos formatos de relacionamento. Seja a
simplificagdo de etapas para a disponibilizagdo de produtos e servigos aos associados ou a
simplificacdo na formalizacédo de parcerias e trabalhos com parceiros, startups, entre outros. O
entrevistado EGAG_13 comenta sobre a necessidade de descomplicar os processos para o
acesso dos associados a cooperativa: “Exemplo prético [...], no passado, pra vocé entrar no
internet banking vocé tinha que fazer isso, isso, isso, iss0... hoje ndo, hoje com um simples
toque ou dois toques ou trés toques vocé ja estd conectado”. Da mesma forma, o DocExt 16
ilustra a demanda pela simplificacdo dos processos nas interagdes externas da cooperativa “com
0 objetivo de acelerar esse tipo de parceria, criamos um novo modelo de integragdo com as
startups, que trouxe mais agilidade a processos internos como assinatura de contratos, troca de
informacgdes e conexao de sistemas”.

A facilidade de conexdo gerada pelas tecnologias digitais faz com que os clientes e
demais atores do ecossistema aumentem sua exigéncia em relacdo a simplificacdo de etapas e
de documentos necessarios para a realizacdo de um negé6cio (MARKOVITCH; WILLMOTT,
2014). Considerando este contexto, infere-se que a relagcéo entre a capacidade de conectividade
do ecossistema e a capacidade do processo de digitalizacdo nas cooperativas de crédito pode
ser verificada pela necessidade de simplificacdo de processos tanto operacionais como de
negdcio, visando eliminar etapas desnecessarias e facilitar novos formatos de relacionamento.

Tendo como base a analise das categorias iniciais, infere-se que a relacdo entre a
capacidade de conectividade do ecossistema e a capacidade do processo de digitalizacdo nas
cooperativas de crédito pode ser verificada pela demanda por processos automatizados e
simplificados, para suportar a ampliacdo dos negécios, o volume de informacgdes e a
necessidade de interacbes mais rapidas. E, pela demanda por canais de relacionamento e
sistemas integrados que facilitam a interoperabilidade entre sistemas legados e digitais, a
comunicagédo, a obtencdo e a troca de informagdes e 0 acesso aos produtos e servigos da

cooperativa.
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3.4.1.2 Relagéo entre a conectividade do ecossistema e a capacidade digital de deteccdo

A capacidade digital de conectividade do ecossistema viabiliza novas formas de
colaboracéo e conexao entre os diversos atores do ecossistema (HOSSAIN; LASSEN, 2017), e
0 compartilhamento de informacgGes e conhecimentos comuns (CENAMOR; PARIDA,
WINCENT, 2019; NEPELSKI, 2019). A partir disso, tem-se a oportunidade de coletar
informacdes para a analise do ambiente de negocios e detectar tecnologias, alteracbes no
comportamento dos clientes, nas ofertas de produtos e servicos, novos fornecedores, etc.
(HELFAT; RAUBITSCHEK, 2018).

3.4.1.2.1 Conexao com atores do ecossistema

A conexd@ com atores do ecossistema, como fornecedores, parceiros, startups e
comunidade permite a colaboracdo, a obtencdo e a troca de informacdes que podem ser
utilizadas para identificar novos associados, novos negocios ou necessidades e demandas por
produtos e servigos. Deste jeito, as cooperativas de crédito percebem, na conectividade do
ecossistema, pelos meios digitais, a oportunidade para identificar e explorar oportunidades de

negdcio com o mercado e com 0s associados.

Além da renovacdo dos sistemas e da criacdo da plataforma, o [...] ird desenvolver
uma arquitetura aberta, capaz de criar um ambiente de colaboraco e integragdo com
parceiros, startups, fintechs e comunidades de desenvolvedores para acelerar a
inovacdo na oferta de experiéncias aos seus associados (DocExt_07).

Com base nas necessidades de nossas cooperativas, tragamos dez desafios e buscamos
em todo o mercado brasileiro startups que contassem com soluc¢des que nos ajudassem
a superé-los. Entre os desafios, estdo questdes ligadas a otimizacdo da triagem de
curriculos, conexao de associados pessoa juridica e pessoa fisica, gestdo de despesas
de viagens e reembolsos, seguranca, digitalizacdo de documentos e capacitacdo com
gamificagdo (DocExt_16).

[...] eu vejo aqui que a oferta de possiveis prospects hoje surgem com uma oferta sem
nenhum vinculo com a instituicdo, ela deixa uma pagina aberta na rede, e se vocé
quiser se voluntariar a conhecer a cooperativa, vocé se cadastra, automaticamente eu
recebo esse material solicitando (uma) experiéncia com a cooperativa [...]
(EGAG_14).

A intensidade do uso das tecnologias digitais demanda que as empresas operem Seus
negocios considerando as conexdes digitais do ecossistema (BHARADWAJ et al., 2013).
Assim, infere-se que a relagdo entre a capacidade de conectividade do ecossistema e a

capacidade digital de deteccdo nas cooperativas de crédito pode ser verificada pelas agdes de
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incentivo, a aproximacao e a colaboragdo com associados, parceiros, startups, etc., visando
prospectar novos associados, identificar novos formatos de trabalho e novos produtos e

Servigos.

3.4.1.2.2 Conexao com associados pelos canais de relacionamento

A conexdo com os associados por meio dos diversos canais e tecnologias digitais
permite interacGes mais frequentes com as suas cooperativas de crédito, resultando em um
maior conhecimento da realidade de cada associado. Isso permite a obtencéo de informagdes
que podem ser utilizadas para a deteccdo de oportunidades de negécios e demandas dos
associados. O entrevistado EGAG_01 destaca 0 uso de midias sociais como Facebook e
Instagram, além do internet banking e mobile como forma de promover a conexao com 0s
associados da cooperativa, e 0 entrevistado EGTI_22 complementa que a coleta de dados
realizada a partir destas interacbes pode ser utilizada para entender o momento de vida do
associado e identificar ofertas de produtos e servigos que possam ser efetuados.

Percebe-se que as cooperativas enxergam que 0 contato entre colaboradores da
cooperativa e associados constituem uma parte importante para a identificacdo de
oportunidades de negdcio. Para tanto, a conexdo digital seria um complemento ao modelo de

relacionamento com o0s associados.

[...] o préprio presidente do Banco Central falou isso em entrevista que ele concedeu
na midia ai, que tanto fintechs, como bancos ou instituicdes de cooperativa, [...], vao
ter que utilizar da tecnologia dos canais de relacionamentos, remotos, né, e diversos,
para poder realmente atender essa expectativa ai que est4d sendo propostas pelo
mercado. [...]. Sem deixar de lado, obviamente, o contato e o relacionamento, que
também vai continuar tendo, mas tem um modelo hibrido ou um modelo fisital [...]
(EDIR_16).

Diante disso, temos ainda grandes oportunidades em relagcdo a formagdo da rede.
Apesar da digitalizacdo, que permite formas de atendimento com menos estruturas
fisicas, no modelo cooperativo de atendimento, o relacionamento é fundamental. [...].
Usamos a tecnologia como apoio, € um misto saudavel (DocOu_20).

Cada vez mais as pessoas estdo conectadas as tecnologias moveis e as redes sociais, 0
que leva as empresas a realizarem suas operagdes utilizando tecnologias digitais para obterem
uma maior interagdo e colaboracao dos clientes. Toda esta conectividade tem desencadeando a
geracdo de uma grande quantidade de dados que podem ser utilizados para a analise de negocios
pelas empresas (BERMAN, 2012). Assim, infere-se que a relagdo entre a capacidade de

conectividade do ecossistema e a capacidade digital de detecgdo nas cooperativas de credito
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pode ser verificada pela disponibilizacdo de meios digitais para facilitar o contato entre o
associado e a cooperativa e, com isso, obter informagcfes que possam ser utilizadas na

identificacdo de oportunidades de negécio e de oferta de produtos e servicos.

3.4.1.2.3 Conexao entre os associados

A conexdo entre associados por meio de tecnologias digitais, disponibilizadas pelas
cooperativas de crédito, permite que os associados interajam entre si, compartilhem
experiéncias e facam negocios, gerando informacdes que podem ser utilizadas para a deteccdo
do comportamento, de preferéncias e de necessidades. Nas cooperativas de crédito, o uso da
tecnologia para promover a conexdo entre associados € algo recente, até entdo eram utilizados
outros meios, conforme relata a entrevistada EGAG_06: “Hoje a gente faz as trocas de cartoes.
Nossa cooperativa ja adota isso. Entdo, a gente tem reunides de pessoas juridicas que a gente
faz as trocas de cartdes, entdo, pros associados se conhecerem também”. No entanto, essa troca
estd mais focada na geracdo de negdcio entre os associados (que poderia beneficiar a
cooperativa), do que na obtencdo de dados para serem utilizados na identificacdo de
oportunidades.

A partir da disponibilizacdo do aplicativo de marketplace, uma solugdo de conexéo
digital, as cooperativas tém a possibilidade de obter mais informagdes sobre os associados, bem
como gerar oportunidades de negdcio. Na ObsDem_03, pode ser verificado que, por meio do
aplicativo, a cooperativa pode verificar as preferéncias dos associados, criar um radar de
parcerias e foruns de conversas. Além disso, o aplicativo possibilita que o associado faca uma
programacao para abater parte da renda das transacdes efetuadas de uma operacao de crédito

que ele tenha com a cooperativa ou faca uma programacao em algum produto de investimento.

Que é o0 acesso ao celular, a gente usa também, a gente tem [...] um sistema novo, e 0
préprio associado pode integrar entre associados, né? Nao so os colaboradores, entre
eles também. E um sistema bem interessante de divulgacdo de... da empresa, de
vendas, é um sistema bem completo que hoje a gente consegue trazer a conectividade
entre os associados (EGAG_08).

O [...], que é mais uma das a¢fes da nossa transformacédo digital, permitird que os
associados cadastrem produtos e servigos para venda, conversem via chat com
associados interessados e contem com suporte da ferramenta. Essa novidade vai gerar
novos negocios para as cooperativas, atrair novos associados, apoiar 0
desenvolvimento local, enriquecer a nossa base de dados com informagdes dos nossos
associados e ainda fomentar seus negocios (DocExt_01).
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A partir das plataformas digitais disponibilizadas por uma empresa, esta pode se
beneficiar ao interagir e obter feedbacks dos clientes e utilizar essas informacdes para a anélise
do ambiente de negdcios (HELFAT; RAUBITSCHEK, 2018). Assim, infere-se que a relacédo
entre a capacidade de conectividade do ecossistema e a capacidade digital de deteccdo nas
cooperativas de crédito pode ser verificada pela disponibilizacdo de solucBes digitais que
conectem os associados entre si, visando a geragdo de negdcio entre os associados, a geragdo
de negocios entre a cooperativa e 0s associados e a obtencdo de dados que possam ser utilizados
para a identificacdo de oportunidades e de ofertas de produtos e servicos.

Com base na andlise das categorias iniciais, compreende-se que a relagcdo entre a
capacidade de conectividade do ecossistema e a capacidade digital de detecgéo nas cooperativas
de crédito pode ser verificada pela conexdo com atores do ecossistema, pela conexdo com
0s associados nos canais de relacionamento e pela conexdo entre associados. Todas as
interacbes geradas no ecossistema, por meio das tecnologias digitais, oportunizam as
cooperativas a coleta de informac6es que podem ser utilizadas para a analise e identificacdo de
oportunidades de negadcio.

Neste contexto, considerando a analise das categorias intermediarias, conclui-se que a
conectividade do ecossistema em cooperativas de crédito se refere a capacidade de conectar
a cooperativa interna e externamente, com o apoio das tecnologias digitais, para expandir
a atuacdo junto a comunidade e os associados, obter e trocar informagfes com associados,

parceiros, setor publico, startups, etc.

3.4.2 Capacidade do Processo de Digitalizacao

A capacidade do processo de digitalizacdo corresponde a capacidade de empregar as
tecnologias digitais no desenvolvimento e na disponibilizacdo de produtos e servicos, na
simplificacdo e na reducdo de etapas redundantes dos processos de negdcio (MISHRA,;
KONANA; BARUA, 2007; BHARADWAI et al., 2013; POUREBRAHIMI et al., 2018). Esta
capacidade também proporciona que as informagdes sejam disponibilizadas de forma
automatizada e em tempo real (MARKOVITCH; WILLMOTT, 2014; VENKATESH,;
MATHEW:; SINGHAL, 2019).
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3.4.2.1 Relagéo entre a capacidade do processo de digitalizacdo e a capacidade digital de

deteccdo

A capacidade do processo de digitalizacdo, ao proporcionar que as informacdes sejam
disponibilizadas de forma automatizada e em tempo real (MARKOVITCH; WILLMOTT,
2014; VENKATESH; MATHEW,; SINGHAL, 2019), contribui para 0 monitoramento do
ambiente de negdcios, para a identificacdo de oportunidades (SIA; SOH; WEILL, 2016; CHEN
et al., 2017) e para acelerar a tomada de decis@o sobre os clientes (POUREBRAHIMI et al.,
2018).

3.4.2.1.1 Automatizacdo de produtos e servigos

A disponibilizacdo de produtos e servigos de forma automatizada oportuniza as
cooperativas de crédito a obtencdo de dados sobre seus associados, como, por exemplo,
produtos e servicos utilizados, tipos e valores das movimentacdes financeiras realizadas, etc.
Isso permite que essas informacdes possam ser aplicadas para 0 acompanhamento do associado

e para identificacdo de oportunidades de negdcio.

E automaticamente o proprio sistema vai alimentando essas informagdes, que elas vao
sendo alteradas, "entdo, o associado, ele ja possui um seguro de automavel”, esse
seguro, entdo, ndo ha uma necessidade de uma nova oferta, "ah, esse associado, ele é
propenso a um seguro de vida" (EGAG_03).

Por meio de produtos e servi¢os automatizados e do acesso a dados dos clientes, como
comportamento frequente de transac¢des e dados pessoais como idade, profissdo, renda, etc., 0s
bancos digitais podem utilizar esses dados para, em conjunto com dados externos, criar uma
personalidade digital Unica para cada cliente (POUREBRAHIMI et al., 2018; CHEN et al.,
2019). Desta forma, infere-se que a relacao entre a capacidade do processo de digitalizacdo e a
capacidade digital de deteccdo nas cooperativas de credito pode ser verificada pela
automatizacdo de produtos e servicos que permite a obtencdo aos dados de acesso e 0
consumo dos associados possibilitando o acompanhamento do associado e a identificagéo de

oportunidades de negacio.
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3.4.2.1.2 Digitalizagdo das informagdes de negdcio

Por meio da digitalizacdo das informacdes de negocio, as cooperativas conseguem ter
acesso a situacao dos seus associados e do mercado de forma mais rapida, confiavel e segura,
podendo monitorar o seu ambiente de negdcios. Os relatorios pela digitalizacdo das
informagdes permitem que os colaboradores analisem o ambiente e direcionem sua atuagéo,
conforme ilustrado pelo entrevistado EGAG_01: “Entao, eu consigo gerar relatorios por
associado, também consigo gerar relatdrios por produto e ai eu consigo determinar pra que lado
que eu quero seguir”, e também ilustrado pela observacdo ObsReun_02, em que, com base na
solucdo Tableau, foi possivel visualizar relatérios com informagdes dos produtos e servicos e
dos associados das cooperativas de crédito. Adicionalmente, o entrevistado EGAG_10 destaca

que as informac@es de mercado sdo disponibilizadas de forma digitalizada.

Eu vejo que essa digitalizacdo rapida, a gente consegue ter os indicadores de outras
institui¢des com relacéo a share de depdsito, a share de crédito, a gente consegue saber
se a gente ta4 bem posicionado na regido em que a gente atua, né? A gente consegue
saber se a gente t4 aplicando taxas aderentes ao que o mercado vem praticando
(EGAG_10).

Venkatesh, Mathew, Singhal (2019) evidenciam que a digitalizagdo facilita o
compartilhamento de informacgdes ao mover todas as informagdes para o formato digital. Para
Markovitch e Willmott (2014), a substituicdo de processos manuais e em papel por softwares
viabiliza a coleta automatica de dados e a disponibilizacdo de dashboards e relatérios em tempo
real, permitindo que os gerentes possam identificar mais rapidamente situacGes relacionadas ao
ambiente de negdcios. Assim, infere-se que a relacdo entre a capacidade do processo de
digitalizacéo e a capacidade digital de deteccdo nas cooperativas de crédito pode ser verificada
pela digitalizacdo das informagcbes do negdcio, internas e externas, visando a
disponibilizacdo de informacdes para que os colaboradores possam monitorar 0 ambiente de

negocio e os associados, e com isso direcionar acdes e inciativas de negacio.
3.4.2.1.3 Sistemas preparados para a coleta de dados
A integracdo entre sistemas, a insercao de informacdes nos sistemas e a identificacdo de

dados em cada sistema permitem que os dados sejam coletados para a analise e identificacao

de comportamentos, propensao, etc. de associados e de potenciais associados ou demandas de



75

mercado. “Tanto sistema de Serasa, como sistema de risco de mercado, como cadastro limpo,
todas as estruturas que vao dar informagGes & cooperativa pra poder entender o associado ou

entender a demanda de mercado, elas tao se integrando” (EGAC_14).

Entdo, todas essas informacgdes digitais, né, entdo, todos os sistemas sdo preparados
pra coletar informagdes desse usuério, sdo inseridas, enfim, numa base, que depois
tem um trabalho em cima de data science em cima disso, pra que a gente entenda qual
é o momento daquele usuario e possa fazer uma oferta correta. Entdo, a partir do
momento que eu detecto |a que ele esta, por exemplo, usando o cartdo dele no exterior,
e eu identifico que ele ndo tem o seguro viagem, por exemplo, t6 usando um exemplo
bem simples, mas é isso, né, em relacdo a personalizacdo de oferta pro cliente
(EGTI_22).

Sia, Soh e Weill (2016), na pesquisa em um banco asiatico, destacaram que, a partir da
coleta das transac6es dos call centers, foi possivel rastrear e analisar os dados para entender o
motivo pelo qual os clientes entravam em contato com o banco. Neste contexto, infere-se que
a relacdo entre a capacidade do processo de digitalizacdo e capacidade digital de deteccéo nas
cooperativas de crédito pode ser verificada pelo desenvolvimento de sistemas que se
integram, que registram e identificam dados cadastrais, de movimentacdo e consulta
visando a coleta destes dados para gerar informacgdes de analise do ambiente de negdcio e dos
associados.

3.4.2.1.4 Tempo para as atividades de negocio

A digitalizacdo dos processos de negdécio e a obtencdo de informagdes automatizadas
proporciona que os colaboradores das cooperativas de crédito tenham mais tempo para o
relacionamento com o associado, obtendo mais informacdes sobre eles, e tenham mais tempo
para a analise do ambiente de negdcios. O que resulta em mais dados para a deteccdo e
utilizacdo das informacGes geradas pelo acompanhamento dos associados e do mercado.

Se vocé consegue ter um relacionamento com o associado dentro da agéncia, mas que
vocé consegue ter um relacionamento com ele também ali na midia, vamos dizer que
seja ali no Face, Instagram, alguma coisa, vocé consegue identificar muita coisa dos
associados, 0 que que é o tempo de vida dele, ou qual que é 0 momento de vida dele
e tudo mais (EGAG_09).

Teece (2007) ressalta que a capacidade de reconhecer as oportunidades, envolvendo a
intepretacdo das informagdes existentes, em parte, € dependente dos recursos e conhecimentos

do individuo ou da organizacdo a qual ele pertence. Assim, infere-se que a relacdo entre a
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capacidade do processo de digitalizacéo e capacidade digital de deteccdo nas cooperativas de
crédito pode ser verificada pela disponibilizacdo de mais tempo para que os colaboradores
realizem atividades voltadas ao negocio e ao relacionamento com o associado, objetivando
analisar e coletar informacdes que possam ser utilizadas na identificacdo de oportunidades de
negaocio.

Tendo como base a analise das categorias finais, infere-se que a relacdo entre a
capacidade de digitalizacdo e a capacidade digital de deteccdo em cooperativas de crédito é
caracterizada pela disponibilizacdo de produtos e servigos automatizados, pela
digitalizacdo das informacdes de negdcio, pela disponibilizacdo de sistemas preparados
para a coleta de dados e por permitir que os colaboradores tenham mais tempo para as

atividades de negocio.

3.4.2.2 Relagéo entre a capacidade do processo de digitalizacédo e a capacidade digital de
responsividade

A automatizacdo de produtos e servicos, a simplificacdo dos processos e a reducéao de
etapas redundantes (MISHRA; KONANA; BARUA, 2007; POUREBRAHIMI et al., 2018)
contribuem para que a empresa responda rapidamente a novas oportunidades do mercado
(SEBASTIAN et al., 2017) ou a demandas dos clientes (SETIA; VENKATESH; JOGLEKAR,
2013; SIA; SOH; WEILL, 2016; FREITAS JUNIOR, 2018).

3.4.2.2.1 Agilidade das informac@es de negécio

A disponibilizacdo de informacdes automatizadas e tempestivas permite que as
cooperativas de crédito possam ter dados do seu ambiente de negdcios e dar respostas mais
rapidas aos seus associados ou as demandas de mercado. Conforme destacado pelo entrevistado
EDIR_16, a agilidade das informacdes contribui para antecipar e atender demandas dos
associados: “[...] com a agilidade das informagdes, pra que a gente possa realmente transformar
isso em potencialidade, e também atender as necessidades dos nossos associados”. E contribui
para a tomada de decisdo de negocios, conforme ilustrado pelo entrevistado EGAG_05: “[...]
porgue tu consegue as informacoes atualizadas, ela facilita pra n6s tomar uma deciséo de fazer
0 negdcio ou ndo com aquele associado, de poder atender da maneira que ele quer, ou a gente

entender que a gente pode ir até tal ponto com o associado [...]”.
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O acesso as informag6es dos clientes e 0 uso dos produtos e servi¢os da empresa em
tempo real auxilia a entender melhor e a atender mais rapidamente as necessidades dos clientes
(SETIA; VENKATESH; JOGLEKAR, 2013). Desta forma infere-se que, a relacédo entre a
capacidade do processo de digitalizacdo e a capacidade digital de responsividade nas
cooperativas de crédito pode ser verificada pela disponibilizagdo de informacGes de
negdcio automatizadas e com agilidade, buscando apoiar os colaboradores na tomada de

decisdo, na antecipacédo e no atendimento das demandas e necessidades dos associados.

3.4.2.2.2 Agilidade dos processos de negdcio

A digitalizacdo dos processos de negdcio permite a reducdo no tempo de resposta as
demandas dos associados ou ainda, viabiliza que as cooperativas de crédito se antecipem a essas
demandas. Nesse sentido, o entrevistado EGTI_21 enfatiza a importancia da agilidade dos
processos por meio da eliminacdo das atividades de backoffice. O entrevistado EDIR_16
exemplifica como a automatizacdo de um processo de negdcio permitiu que o associado

atendesse a uma necessidade de forma rapida.

[...] transformar os processos, ndo melhorar processos, transformar eu passo a escrever
do zero, zero papel, ndo tem mais que ter burocracia, a gente tem que reduzir
backoffice. Por qué? Porque eu quero ter uma responsividade maior do que eu tenho
hoje. Backoffice é o oposto de responsividade. Backoffice é: ndo consigo resolver aqui,
ndo te preocupa, daqui a um dia, daqui uns dois dias, uma semana eu te dou um retorno
(EGTI_21).

Nos tivemos alguns depoimentos de pessoas assim, que ficaram impressionadas,
pessoas que... com a agilidade do processo. Ou seja, a pessoa participou do feirdo,
conversou com o0s nossos colaboradores, fez a simulagdo nessa ferramenta e saiu com
o0 contrato assinado, com o veiculo no momento da contratagdo no proprio evento
(EDIR_16).

A automatizacdo de processos repetitivos aumenta a velocidade e a precisdo das
respostas (SEBASTIAN et al., 2017; WARNER; WAGER, 2019). Assim, infere-se que a
relagdo entre a capacidade do processo de digitalizacdo e a capacidade digital de responsividade
nas cooperativas de crédito pode ser verificada pela busca da automatizacdo dos processos
de negocio e da reducdo das atividades de backoffice, objetivando que os associados sejam
atendidos em suas demandas e necessidades de modo célere.

Em relacdo & automatizacdo dos processos de negdcio, verificou-se que as cooperativas
de crédito acreditam que quanto mais 0s processos forem automatizados e simplificados,

melhor seré o seu desempenho. Justifica-se, porque, além de agilidade, a automatizagdo permite
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que o associado atenda as suas demandas a um custo menor, que mais associados possam ser
atendidos e que os colaboradores possam realizar o atendimento com um viés mais comercial

e consultivo e menos operacional.

Nos ainda ndo tinhamos a abertura de conta, né, centralizada, nds ndo tinhamos o
cadastro também, cadastramento, que é uma das coisas que pegam bastante,
principalmente em agéncia pequena por causa do nimero reduzido de colaboradores,
que é o cadastramento também centralizado das propostas de Crédito Rural, que é
algo que demanda um pouco mais, é mais criterioso, vocé tem que acompanhar um
pouco mais as garantias, o que esta ali no cadastro, o que estd no projeto, entdo isso
dai também vai estar sendo.. vai ser um ganho absurdo (EGAG_09).

Desenvolver? Olha, talvez algum processo de abertura de conta... de conta corrente
mais simplificado para as agéncias, né? Hoje a gente j4 tem um processo que ta
funcionando para conta poupanca, né? Bem mais simplificado. Entdo acredito que
quando a gente conseguir langar alguma coisa pra conta corrente nesse sentido ai, vai
ajudar bastante também (EGAG_01).

Markovitch e Willmott (2014) destacam que a digitalizagdo de processos beneficia as
empresas, ndo somente no tempo de resposta, mas na reducdo de custos, e exemplificam no
setor bancéario a reducdo de 70% dos custos e do tempo de dias para minutos como resultado da
automatizacdo de um processo de negocio. Com isso, infere-se que, para as cooperativas de
crédito, ha uma relacdo entre a capacidade do processo de digitalizacdo e o desempenho
que pode ser verificada pela automatizagdo de processos de negécio visando a reducao de

custos operacionais e do tempo de resposta ao associado.

3.4.2.2.3 Agilidade na comunicagdo

A digitalizacdo e o uso de tecnologias mdveis e midias sociais, viabiliza outras formas
de comunicacdo entre as cooperativas de crédito e os associados, oportunizando que sejam
dadas respostas rapidas as demandas ou a manifestacéo de insatisfacdo dos associados. Nesta
categoria, midias sociais como 0 WhatsApp se destacaram como meios de interagédo rapida com
os associados. O entrevistado EDIR_20 evidencia a utilizagdo dessa midia social: “Hoje nos
estamos entrando com WhatsApp corporativo, até entdo os associados que mais fazem negécio
eles tém o contato das nossas equipes”. Em complemento, a observacao relatada no documento
ObsReun_01, destaca que o0 WhatsApp corporativo possui templates aprovados, dashboards e
relatérios de atendimento de associados que ja interagiram pelo canal, promovendo rapidez na
comunicagdo entre as cooperativas de crédito e seus associados. O entrevistado EGAG_05

também releva o uso de aplicativos na comunicagdo com 0s associados.
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Hoje a gente tem aplicativo... pra tudo o que a gente imagina ta sendo criado um
aplicativo. Entéo, é o meio em que a gente vive, € 0 meio que os associados estdo se
comunicando. Se a gente ndo se comunicar com o associado dessa forma, n6s ndo
vamos se comunicar com ele, n6s ndo vamos conseguir chegar nele (EGAG_05).

Freitas Junior (2018) destaca que processos digitalizados melhoram a capacidade de
resposta as informagdes acessadas pelos clientes. Sia, Soh e Weill (2016) indicam a necessidade
de maior acessibilidade e conectividade social para responder rapidamente as demandas de
clientes que possuem experiéncia digital. Desta forma, infere-se que a relacdo entre a
capacidade do processo de digitalizacdo e a capacidade digital de responsividade nas
cooperativas de crédito pode ser verificada pelo uso de tecnologias moveis e redes sociais,
como mobile e WhatsApp, visando proporcionar respostas mais rapidas as demandas ou a

manifestacdo de insatisfacdo dos associados.

3.4.2.2.4 Autoatendimento dos associados

Ao automatizar processos de negocios, produtos e servicos e disponibilizar canais de
atendimento digitais, as cooperativas de crédito oportunizam aos seus associados suprir suas
demandas e necessidades de forma rapida. O Docint_03 ilustra a disponibilizag&o no aplicativo
do processo de renegociacdo das dividas de crédito, em que o associado pode “[...] escolher no
app a data do vencimento, as parcelas que quer pagar, e também incluindo parcelas que ainda
ndo venceram. Em poucos passos 0 usuario ja terd disponivel um boleto pra pagar, e se preferir,
ter4 a opgao de pagar pelo proprio aplicativo”. O entrevistado EDIR_17 ressalta um processo
automatizado que antecipa a demanda dos associados em relagdo ao produto de crédito.

[...] eu vejo muito nas nossas plataformas de aprovagdo de crédito e limites, por
exemplo, né? Que até entdo, ele teria que demandar isso a alguém, hoje nés rodamos
automaticamente limites, pré-aprovamos e carregamos pra cada pessoa os limites que
ela pode tomar, ou de crédito pessoal, ou cartdo, enfim, ai ela... ela decide em que tipo
de produto e de crédito que ela pode tomar (EDIR_17).

A disponibilizacdo de produtos e servigos de forma digital permite que os clientes
atendam suas necessidades em local e horario desejados (POUREBRAHIMI et al. 2018),
contribuindo para responder rapidamente as necessidades e demandas dos clientes (SAI; SOH;
WEILL, 2016). Com isso, compreende-se que a relacdo entre a capacidade do processo de
digitalizacdo e a capacidade digital de responsividade nas cooperativas de crédito pode ser

verificada pela automatizagdo dos processos de negdcio, produtos e servicos e pela
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disponibilizacdo de canais onde os associados possam, de forma rapida e segura, acessar
informacdes, produtos e servigos da cooperativa.

Adicionalmente, as entrevistas indicaram que a disponibilizacdo de formas de
autoatendimento pelos associados contribui para que a empresa obtenha um melhor
desempenho, conforme ilustrado pelo entrevistado EGAGO7 “[...] a questdo de financiamentos,
e eu acho que de veiculos, e também a conta corrente digital. [...] esses dois pontos poderiam
agregar bastante pra gente e fazer com que a gente tenha mais resultado, consiga mais
associados”. Neste contexto, Pourebrahimi et al. (2018) destacam que o atendimento pela
internet contribui para a reducdo dos custos operacionais dos bancos, bem como aumenta o
desempenho com a disponibilizag&o de produtos e servicos independentemente da localizagao
geografica do cliente. Assim, infere-se que, para as cooperativas de crédito, h4 uma relacéo
entre a capacidade do processo de digitalizacdo e o desempenho que pode ser verificada
pela disponibilidade de processos, produtos e servi¢os automatizados aos associados,
visando a reducdo de custos operacionais e 0 aumento da oferta aos associados sem necessidade
de ampliacdo da rede fisica de atendimento.

Como consequéncia da analise das categorias finais, infere-se que a relacéo entre a
capacidade de digitalizacao e a capacidade digital de responsividade em cooperativas de crédito
é caracterizada pela agilidade: das informacdes de negécio; dos processos de negécio; na
comunicacao; e pela automatizacao de produtos e servicos que permitem o autoatendimento
dos associados e que a cooperativas de crédito se antecipem e atendam as demandas e
necessidades de seus associados.

Complementarmente, verificou-se que - no contexto desta pesquisa - a relacéo entre a
capacidade do processo de digitalizacdo e o0 desempenho é caracterizada pela automatizacao
dos processos de negdcio, de produtos e servi¢os que proporcionam a reducdo de custos
operacionais, reducdo do tempo dedicado as atividades operacionais e aumento das
atividades e interacGes de negdcio, bem como da utilizacéo de produtos e servicos.

Neste contexto, com base na analise das categorias intermediarias, compreende-se que
a capacidade do processo de digitalizacdo em cooperativas de crédito corresponde a capacidade
de digitalizar e automatizar informacgdes de negocio, automatizar processos, produtos,
servigos e canais de relacionamento, e disponibilizar sistemas integrados e preparados

para a coleta de dados.



81

3.4.3 Capacidade Digital de Deteccdo

A capacidade digital de deteccdo se refere a capacidade de detectar, interpretar e
explorar oportunidades no ambiente por meio das tecnologias digitais (PAVLOU; EL SAWY,
2011; FREITAS JUNIOR, 2018). A producéo de dados estruturados e ndo estruturados em alta
velocidade (GUPTA; GEORGE, 2016) possibilita a deteccdo e o rastreamento digital
(FREITAS JUNIOR, 2018) e, por meio da analise e da intepretacdo desses dados, identificar
oportunidades de negdcios (SIA; SOH; WEILL, 2016; CHEN et al., 2017). E, a visualizacédo
em tempo real dos dados e informacgdes contribui para acelerar a tomada de decisdo
(POUREBRAHIMI et al., 2018).

3.4.3.1 Relacdo entre a capacidade digital de deteccdo e capacidade digital de

responsividade

A capacidade digital de deteccdo por meio do monitoramento, interpretacdo e
identificacdo das oportunidades no ambiente de negécio (PAVLOU; EL SAWY, 2011;
FREITAS JUNIOR, 2018) propicia que as empresas realizem a experimentacdo, a introducao
de novas funcionalidades ou a eliminacdo de uma nova funcionalidade. Para se adaptarem
continuamente as necessidades e demandas dos clientes e sua satisfagdo (SETIA;
VENKATESH; JOGLEKAR, 2013; SIA; SOH; WEILL, 2016; SEBASTIAN et al., 2017).

3.4.3.1.1 Monitoramento do mercado

O acompanhamento do mercado e a analise da situacdo externa as cooperativas de
crédito permite a identificacdo de oportunidades de negdcio, com a identificacdo de novos
produtos e servicos ou com a atualiza¢do dos ja existentes, de modo a responder rapidamente
as necessidades e demandas dos associados, ou ainda antecipar uma necessidade. Conforme
destacado pelo entrevistado EGAG_09, o acompanhamento da concorréncia se torna
importante para o atendimento de demandas dos associados e para evitar que outra instituicao
financeira responda a esta demanda, como no caso das taxas de juros das operacOes de credito

em que: “O associado vai estar fechando onde tem uma taxa mais atrativa” (EGAG_09).
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Pra que a gente possa tomar a decisdo mais assertiva no momento, conforme o
mercado vai oscilando e alterando. Entdo, muitas vezes, a gente precisa acelerar mais
pra um lado ou segurar um pouco mais pra outro, dependendo... como um dos
exemplos, a questdo de taxas de juros, que o mercado vé em quedas as taxas de juros,
entdo a gente precisa também t4 acompanhando, e estar se adaptando a esse cenario,
né? (EGAG_01).

E também faz com que eu identifique novas oportunidades de novos produtos e
servicos que temos construido ali praquele grande centro, né? [...] E a cooperativa tem
entrado muito no pequeno empresario, pequeno negécio. Entdo eu vejo que os meios
digitais faz com que eu identifique e responda muito mais rapido as demandas desses
publicos, ou aqui no interior ou la no grande centro (EDIR_17).

O ambiente globalmente competitivo e em ritmo acelerado faz com que as necessidades
dos clientes, as inovacdes tecnoldgicas e as atividades dos concorrentes estejam em constante
fluxo, demandando o entendimento e acompanhamento do mercado para responder ao ambiente
(TEECE, 2007). Desta forma, monitorar as tendéncias de mercado se mostra como um fator
critico de negécios (FREITAS JUNIOR; MACADA; GOH, 2018). Assim, infere-se que a
relacdo entre a capacidade digital de deteccdo e a capacidade digital de responsividade nas
cooperativas de crédito pode ser verificada pelo acompanhamento do mercado e dos
concorrentes no que diz respeito a oferta de produtos e servigos, tecnologia, variedade e
condigOes das ofertas, como, por exemplo, taxas e tarifas. Este acompanhamento permite
que as cooperativas de crédito sejam mais responsivas, antecipando ou atendendo as demandas

dos associados.

3.4.3.1.2 Monitoramento do associado

O monitoramento do associado permite acompanhar o estagio de cada associado no
relacionamento com a cooperativas de crédito e identificar oportunidades de negdcio,
propensdo para a aquisicdo de produtos e servicos, necessidades ou riscos que podem ser
mitigados por meio de respostas rapidas ao momento de vida dos associados. Conforme pode
ser observado (ObsDem_05), as cooperativas de crédito tém acesso, nas agéncias ou no
aplicativo, as informag6es dos associados, organizadas no conceito de ciclo de relacionamento,
contemplando a indicacdo de agdes e de ofertas de produtos e servi¢cos que atendam os
diferentes momentos do relacionamento do associado com a cooperativa. Estas informacoes
vao desde dados cadastrais e financeiros até os registros de contato e relacionamento que o

associado realizou com a cooperativa.
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[...] monitora as acBes e acessos dos nossos associados, ele faz o cruzamento com
informages geradas no momento dos cadastros e dos checkup financeiro. Através
disso, ele gera demandas dentro das etapas, dos estagios de cada associado, né?
Fazendo com que se gerem tanto oportunidades de novos negdcios, quanto risco de
perdas de eventuais negocios [...] ou que deixemos de atendé-lo, com a inatividade
que vai (sendo observada) (EGAG_02).

Ele identifica as oportunidades através de que, do que ela tem mais propensdo a ter X
produtos. Vocé acaba trazendo, além das informacdes, algo especifico de cada
associado. E ai facilita, a hora que a gente t4 com a pessoa na frente, ou a gente ta
ligando, a gente acaba sendo mais rapido, e vendo 14, apareceu, eu vi que tem um
clique aqui que a pessoa tem saldo na conta. Se ela entrou na agéncia eu vejo direto
se ela tem saldo, o que ela tem propenséo e é a gente é mais rapido nesse atendimento.
Além de ser mais assertivo, a gente é mais rapido também [...] (EGAG_08).

Pourebrahimi et al. (2018) destacam que, no setor bancario as solucdes digitais de
relacionamento com o cliente tém um papel fundamental na identificagdo das necessidades dos
clientes e na identificacdo de como atendé-las. Os acessos aos dados dos clientes permitem que
as empresas entendam e respondam de forma mais rapida as necessidades dos clientes (SETIA;
VENKATESH; JOGLEKAR, 2013). Assim, infere-se que a relacdo entre a capacidade digital
de deteccdo e a capacidade digital de responsividade nas cooperativas de crédito pode ser
verificada pelo registro e pela analise das a¢des, acessos, transacfes dos associados, bem
como pelos produtos e servicos adquiridos, pelo registro de informac@es decorrentes do
contato dos associados com os colaboradores e informacgdes externas, como consultas em
bureaus. Este acompanhamento permite que as cooperativas de crédito sejam mais responsivas
em relacdo a antecipacéo e ao atendimento das demandas dos associados, ou ainda em relacédo
aalguma insatisfacdo do associado, refletida na reducéo do relacionamento e do uso de produtos

e servicos com a cooperativa.

3.4.3.1.3 Organizacao e analise de dados

A organizagdo e a analise dos dados obtidos pelas interacBes realizadas com o0s
associados e potenciais associados ou pelas informagdes do mercado permite que sejam
identificadas oportunidades de oferta de produtos e servigos aos associados de forma mais
rpida e assertiva, e possibilita que seja identificada alguma insatisfacdo do associado

relacionada a cooperativa de crédito.

A informacéo, ela consegue... ela consegue te trazer dados que tu consiga mapear o
associado. Eu acho que € isso ai. Tu, mapeando ele, tu consegue, na agéncia, trocar
informac&o pra ver se realmente é compativel com o que o associado imagina, seja a
movimentacdo financeira dele, tu acha uma escoragem pra ver o que ele utiliza no
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mercado, e ai tu comeca a poder montar essa compatibilidade de possibilidade de ele
tomar um crédito, de ele utilizar.. de ele ser um associado captador, de ser um
associado, talvez, referéncia na comunidade (EGAG_05).

[...] muitas mudancas a gente toma com base na quantidade de cliques e quantidade
de telas que a gente perde, fica parada no caso, né? Pros usuarios pra gente
reposicionar os produtos.[...] Entdo, acho que é isso, né, a gente pode coletar, com o
uso da tecnologia coletar esses dados, conseguir trabalhar bastante em cima dos dados,
em cima desses cendrios, e conseguir responder rapido pro associado, seja pra um
problema, pra uma oferta, pra uma solicitacdo, pra uma (frustracdo), pra uma questdo
de relacionamento, enfim (EGTI_21).

A organizacdo e a andlise dos dados de varias fontes permitem que a empresa esteja
alinhada as necessidades e preferéncias dos clientes (BERMAN, 2012). Sia, Soh e Weill (2016)
evidenciam que, com base na andlise de dados, a empresa pode rejeitar suposicdes a respeito
das preferéncias de clientes e ofertar produtos e servicos que atendam as necessidades deles.
Desse modo, infere-se que a relagéo entre a capacidade digital de deteccdo e a capacidade digital
de responsividade nas cooperativas de crédito pode ser verificada pela organizacéo e pela
analise dos dados internos e de dados externos de associados ou de possiveis associados,
visando, com base nessas analises mapear preferéncias e necessidades para antecipar ou atender
demandas dos associados, com a realizacao de ofertas de produtos e servigos mais direcionadas

ao perfil deles, ou para agir sobre a insatisfacdo do associado.

3.4.3.1.4 Visualizacao de informacdes

A visualizacdo das informacdes obtidas interna e externamente, de associados ou de
potenciais associados, permite que as cooperativas de crédito realizem acdes de forma mais
rapida para aproveitar oportunidades, como prospectar um novo associado, despertar
necessidades nos associados ou atender suas demandas e necessidades, e direcionar ou
redirecionar acdes de negocio. Além da obtencdo, organizacdo e analise dos dados, considera-
se importante o acesso aos dados e as informacdes, conforme destaca o entrevistado EGAG 07:
“A gente consegue ter acesso de quantas pessoas visualizaram aquilo em dois minutos, um
segundo, dois segundos. Entdo, a informacdo chega muito rapido e isso facilita pra gente

direcionar, "ah ndo, ndo ta funcionando dessa forma, vamos mudar de caminho".

Primeiro porque a gente tem tudo condensado ali, a gente consegue ver as
oportunidades que a gente tem, e ai a gente consegue responder mais rapido, ndo s6 a
demanda que o0 associado tem, né? Como também algumas demandas que ele ndo tem,
a tecnologia auxilia a gente a despertar o interesse no associado naquele produto que
ele achava que ele ndo precisava ou naquele servigo que ele achava que ele néo... que
ndo seria necessario, né? (EGAG_08).
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Conforme destacado por Ferndndez-Torres, Gutiérrez-Ferndndez e Palomo-Zurdo
(2019), as cooperativas de crédito tém como base de seu modelo o relacionamento pessoal. O
acesso e a visualizagdo das informagdes de negocio pelos seus funcionarios (colaboradores)
permitem que estes sejam mais responsivos as demandas e as oportunidades de negdcio. De
modo infere-se que a relacdo entre a capacidade digital de deteccdo e a capacidade digital de
responsividade nas cooperativas de credito pode ser verificada pela disponibilizacdo de
acesso as informacdes de negocio visando que os colaboradores possam trabalhar de forma
mais rapida a prospeccao de novos associados, a abordagem de ofertas de produtos e servigos,
a solucdo ou a antecipacao a problemas, como por exemplo, a inadimpléncia ou a insatisfagdo
dos associados.

A partir da analise das categorias finais, infere-se que a relacéo entre a capacidade digital
de deteccdo e a capacidade digital de responsividade em cooperativas de crédito pode ser
verificada pelo acompanhamento do mercado e dos concorrentes, no que diz respeito a
oferta de produtos e servicos, tecnologia, variedade e condicdes das ofertas. Essa relacao
é confirmada, igualmente pela coleta de dados dos associados, como acessos, transacoes,
produtos e servicos adquiridos, relacionamento com colaboradores e informacdes de
orgaos externos, pela organizacdo e analise dos dados e pela visualiza¢do das informacdes
de negdcio. Isso permite que as cooperativas de crédito sejam mais responsivas em relacao as
praticas do mercado e dos concorrentes, bem como em relacdo a oferta de produtos e servigos,
ao atendimento das necessidades dos associados e a prospec¢do de novos associados.

Adicionalmente, a partir da analise da categoria intermediaria, infere-se que a
capacidade digital de deteccdo em cooperativas de crédito utiliza tecnologias digitais para
monitorar, interpretar e explorar oportunidades no ambiente de negocios, por meio do
acompanhamento do mercado, dos concorrentes, dos associados e de possiveis associados.
Aplicando a andlise de dados e de solucGes que disponibilizem a visualizacdo das

informacdes de negocio de forma simples.
3.4.4 Capacidade Digital de Responsividade
A capacidade digital de responsividade se refere a capacidade de responder rapidamente

a novas oportunidades do mercado (SEBASTIAN et al., 2017) ou a demandas dos clientes
(SETIA; VENKATESH; JOGLEKAR, 2013; FREITAS JUNIOR, 2018). Ademais, esta
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capacidade promove a adaptacdo continua as necessidades dos clientes e sua satisfagcdo, ao
fornecer suporte para a experimentacao, a introducdo de novas funcionalidades e a corregédo
célere de problemas (SETIA; VENKATESH; JOGLEKAR, 2013; SIA; SOH; WEILL, 2016;
SEBASTIAN et al., 2017).

3.4.4.1 Relagéo entre a capacidade digital de responsividade e 0 desempenho

A capacidade digital de responsividade permite que a empresa responda rapidamente as
oportunidades do mercado e as demandas dos clientes, gerando novos negécios e se adaptando
continuamente as necessidades dos clientes, aumentando a satisfacdo dos consumidores e 0
desempenho da organizacdo (SETIA; VENKATESH; JOGLEKAR, 2013; FREITAS JUNIOR,
2018). Ressalta-se que o contexto das mudancas promovidas pelo ambiente de negécios cada
vez mais digital (BERNARDES, 2010; SIA; SOH; WEILL, 2016) demanda que a instituicdo
busque solucBes que, além de promover o desempenho da empresa pela resposta rapida ao
ambiente e aos clientes, possam proporcionar melhorias operacionais que levem a reducédo de
custos (MIKALEF; PATELI, 2017). E a adocdo de sistemas e aplicativos mais responsivos
pode gerar um desempenho mais significativo da empresa (GROVER; KOHLI, 2013).

3.4.4.1.1 Abrangéncia de atuagéo

As cooperativas de crédito consideram que a agilidade viabilizada pelas tecnologias
maveis e pelas midias sociais permitem que a cooperativa atinja um maior nimero de pessoas,
contribuindo para melhorar o seu desempenho, seja pela divulgacdo e disponibilizagdo de
produtos e servigcos ou pela alteracdo destes, ou seja pela divulgacdo de acBes da cooperativa
com seus associados e com a comunidade. O entrevistado EGAG_10 evidencia a possibilidade
de atender mais associados: “Entdo, acho que a gente consegue...como a gente falou 14 no
comeco, hoje, digitalmente, a gente consegue atingir muito mais pessoas do que tiver que bater
de porta em pronta batendo palma pra falar com associado, né? Entdo acho que essa
(velocidade) é importante”, e, complementarmente, o entrevistado EGAG_15 aponta a reducdo
de custos como fator de desempenho promovido pela responsividade no atendimento das
demandas dos associados: “Entdo, as tecnologias, elas favorecem pra que a gente possa

realmente ofertar pra um maior nimero de associado com um custo menor”. O atendimento de



87

forma répida e segura pelos canais digitais permite que as cooperativas de crédito ampliem sua
atuacdo, que até entdo era dependente da sua rede fisica de agéncias.

[...] e eu vejo que nds temos uma responsabilidade de levar o cooperativismo de uma
forma muito mais rapida praquela grande populagéo que hoje paga altos juros, enfim,
sdo exploradas ali, né? Por ndo... ndo saber que tem uma escolha muito mais logica,
né? E que faz muito mais sentido pra ela, ndo podemos depender s6 da construcdo de
uma rede de atendimento pra que isso possa acontecer. Entdo as pessoas esperam que
n6s chegamos até ela de outra forma. Entdo eu vejo que canais, plataformas, enfim,
meios digitais servirdo pra que a gente possa levar o cooperativismo pra essas pessoas
[...] (EDIR_17).

Chen et al., (2017) destacam que, no setor bancario, 0s negocios que antes eram feitos
somente em agéncias fisicas ou caixas eletronicos passaram a ser realizados pelas tecnologias
moveis, a qualquer momento e em qualquer lugar. Assim, as tecnologias digitais permitem que
as empresas operem além das fronteiras fisicas, chegando até os clientes com 0 mesmo custo
(NEPELSKI, 2019) e em maior escala (PRAMANIK; KIRTANI; PANI, 2019). Constata-se,
entdo, que a relacdo entre a capacidade digital de responsividade e o desempenho nas
cooperativas de crédito pode ser verificada pela disponibilizacdo de canais digitais para o
atendimento das necessidades e demandas dos associados, visando agilidade no
atendimento, reducgéo nos custos de atendimento, ampliacdo da base de associados, melhorando

o desempenho pelo ganho de escala na oferta de produtos e servicos.

3.4.4.1.2 Antecipacao e atendimento das demandas

Para as cooperativas de crédito, a antecipacdo e o atendimento das demandas dos
associados contribuem para o desempenho na medida que fideliza os associados e ndo permite
que ele seja atendido pela concorréncia. O entrevistado EGAG_09 sublinha o papel dos canais
digitais para o entendimento das necessidades e atendimento dos associados: “Como tem essa
conexdo hoje através de canais digitais, vocé consegue entender rapidamente qual a necessidade
do seu associado. Entdo vocé consegue dar uma resposta pra ele ou corrigir alguma demanda
ndo atendida muito rapidamente”. O rapido atendimento e a célere solugdo de problemas
promovem a fidelizacdo dos associados, favorecendo o aumento da utilizacdo de produtos e
Servigos e, por consequéncia, aprimorando o desempenho da cooperativa, conforme ilustrado
pelo entrevistado EGAG_08: “Com certeza meu fluxo vai ta nessa instituigdo, que ela consegue
me atender de forma répida, né, e consegue atender de.. resolvendo o meu problema, né?”.

Desta mesma forma, a antecipacgéo e o atendimento rapido das demandas contribuem para que
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0 associado nédo seja atendido pela concorréncia ou que deixe de se relacionar com a

cooperativa.

Contribui... isso é essencial assim, né? Até mesmo no momento de mercado em que
no6s temos tantos players com diferenciais diferentes, né, entdo, cada um com as suas
propostas de valor, eu responder rapidamente a uma necessidade do associado, é
essencial, pra ndo perder esse associado ou pra ndo... ou até mesmo pra trazé-lo [...]
ou manté-lo [...] (EGTI_23).

O conhecimento do mercado e dos clientes permite que as empresas antecipem ou
modifiquem suas ofertas para responder de forma rapida as necessidades dos clientes em
comparagdo aos seus concorrentes (BERNARDES, 2010). Assim, conclui-se que a relagdo
entre a capacidade digital de responsividade e o desempenho nas cooperativas de crédito pode
ser verificada pela preocupacgdo em antecipar e atender as demandas dos associados, ou
corrigir alguma insatisfacdo do associado, visando sua fidelizacdo, mantendo o

relacionamento com a cooperativa e evitando abrir espaco para a concorréncia.

3.4.4.1.3 Oferta de produtos e servigos

A possibilidade de ofertar de forma rapida os produtos e servicos por meio das
tecnologias digitais possibilita 0 aumento da sua utilizagdo pelos associados, contribuindo para
um melhor desempenho das cooperativas de crédito. Com a oferta de produtos e servigos pelos
meios digitais, 0 associado consegue atender a uma demanda ou necessidade de modo célere e
independente de sua localizacdo, o que destaca o entrevistado EGAG_05: “Eu acho que € isso,
é dando servicos pra que ele possa se atender, e conseguir fazer os seus servicos da maneira
mais féacil e digital”. E o entrevistado EGAG_10 diz: “Mas eu entendo que quanto mais produtos
a gente tiver disponivel pra contratacdo online, que ndo precisa que 0s associados venham até
a agéncia, maior seriam os resultados, né?”. Ademais, a oferta de produtos e servi¢os por meio
das tecnologias digitais propicia que as cooperativas repensem a construcao da oferta para que
seja realizada de modo que traga resultados positivos para ela, como salienta o entrevistado
EDIR_17: “Da cooperativa, que eu posso chegar com mais solu¢fes uma forma muito mais
eficiente. [...] trago assim, pra construgdo de novas plataformas aqui pra... é eficiéncia, como é
que eu entrego o que eu tenho a entregar de uma forma muito mais rapida e mais eficiente”.

O uso de aplicativos moveis e sistemas com acesso cada vez mais simples e agil permite
a ampliacdo e a personaliza¢do dos produtos e servicos financeiros (FERNANDEZ-TORRES;
GUTIERREZ-FERNANDEZ; PALOMO-ZURDO, 2019). Neste contexto, aponta-se que a
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relacdo entre a capacidade digital de responsividade e o desempenho nas cooperativas de crédito
pode ser verificada pela oferta de produtos e servigos nos meios digitais, 0s quais visam 0
autoatendimento do associado em resposta as suas demandas e necessidades, aumentando a

efetivacdo de negocios e a eficiéncia das cooperativas de crédito.

3.4.4.1.4 Proximidade e transparéncia

Para as cooperativas de crédito, as respostas rapidas e a possibilidade de um
relacionamento pelas tecnologias digitais contribuem para uma proximidade maior dos
associados com as cooperativas de crédito e auxilia na transparéncia desse relacionamento. O
entrevistado EGAG_07 avulta a importancia no retorno ao associado: “Mas, até entdo, ajuda a
gente porque a gente € muito rapido em dar esse retorno, positivo ou negativo. Na maioria das
vezes a gente tenta dar o retorno positivo, mas isso tem que ser muito rapido porque o mercado
é assim, 0o mercado é rapido”. E o entrevistado EGTI_22 enfatiza o relacionamento do associado
com a cooperativa: “Entdo, quanto mais eu puder identificar quais sdo 0s pontos que impactam
no meu negocio ou no meu relacionamento com o associado, e responder rapidamente a eles,
melhor sera no relacionamento ou melhor sera na minha resposta também”. As cooperativas de
crédito consideram o relacionamento com o associado a base do seu modelo de negdcio. Assim,
a possibilidade de utilizar diferentes meios para promover este relacionamento contribui para

que as cooperativas de crédito obtenham um melhor desempenho.

Ela aproxima muito num sentido de que traz uma condig8o de confianga, porque as
aplicacdes sdo muito seguras, porque elas trazem transparéncia pro associado nas
relagbes dele, porque, vou colocar do WhatsApp corporativo, ele aparece que ele é
cooperativa na cara dele e a resposta, a forma como foi trabalhado isso dentro da
cooperativa aqui, € uma condigdo muito profissional de resposta pro associado e isso
traz uma credibilidade, uma confianga muito grande (EDIR_20).

Com a digitalizagdo, hoje, esse publico, ele ndo precisa mais vir, ele tem o seu
atendimento 14, e quando temos que fazé-lo, fazemos também por aqui na agéncia e
respondemos via... respondemos via canais também, dando ok ou atualizando o
sistema deles, né? Com isso, nossa... nosso beneficio é que quando ha o contato fisico
na agéncia com a presenca do associado, ja é pra efetivacdo de algum negdcio,
apresentagdo de algum (prospect) de negdcio, onde a gente vé que hd uma
assertividade maior na efetivacdo desses negécios (EGAG_02).

Para Chen et al. (2017), o relacionamento entre bancos e clientes estara mais voltado
para relacionamentos promovidos pela conexdo social e ndo mais exclusivamente por meio

comercial. Fernandez-Torres, Gutiérrez-Fernandez e Palomo-Zurdo (2019) sublinham que as
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cooperativas de crédito valorizam a proximidade territorial de seus associados, e que a
tecnologia poderia ser um fator de distanciamento entre as cooperativas de crédito e seus
associados. No entanto, para as cooperativas de crédito desta pesquisa, nota-se que as
tecnologias digitais sdo consideradas como facilitadoras do relacionamento com os associados
assim, infere-se que a relacdo entre a capacidade digital de responsividade e o desempenho nas
cooperativas de crédito pode ser verificada pela disponibilizacéo de tecnologias digitais que
permitem respostas rapidas as necessidades e as demandas dos associados, o que facilita a
comunicacdo e fortalece o relacionamento com seus associados. Para as cooperativas de credito,
o relacionamento com os associados resulta na efetivacdo de negdécios, contribuindo para

melhorar o seu desempenho.

3.4.4.1.5 Satisfacdo dos associados

A resposta rapida por meio das tecnologias digitais resulta em uma maior satisfagdo dos
associados contribuindo para um melhor desempenho. Assim, para as cooperativas de crédito
a responsividade, “[...] contribui significativamente com a satisfacdo do [...] associado. E um
associado satisfeito, ele participa mais da vida da cooperativa, ele consome mais os produtos
que nés temos pra oferecer” (EGAG_12). O entrevistado EGA 04 salienta o papel da
responsividade para o desempenho da cooperativa: “Entdo vocé tem que ser rapido ¢ a
tecnologia ajuda a cruzar essa informacao pra ter essa resposta. Isso vai gerar satisfacdo, com

certeza satisfagdo gera resultado”.

Porque ele sai mais satisfeito, né? [...], ele vem pra encaminhar um crédito e ai, "ta,
deixa eu atualizar", tipo, "deixa eu dar uma olhada aqui. Ah, mas o senhor tem pré-
aprovado, vamos fazer na hora" [...]. E ele fica téo feliz que ele acaba contratando um
outro produto que a gente oferece, alavancando mais 0s nossos produtos e servigos,
né? E indicando, automaticamente, também, a gente pra outros novos associados ou
pra outros associados (EGA_04).

[...] se ela se sentiu satisfeita, se ela se sentiu atendida, se atendeu na hora... a
necessidade na hora que ela tinha necessidade, com certeza ela vai falar bem [...], ela
vai indicar [...], ela vai indicar a empresa, ela vai propagar isso, € um comentario que
ela deixa ali no Facebook, no Instagram falando bem, isso propaga, tanto a noticia boa
quanto a ruim, ela propaga muito rapido (EGAG_07).

Jayachandran, Hewett e Kaufman (2004) indicam que as respostas rapidas as
necessidades dos clientes refletem na sua satisfacdo, e esta influencia o desempenho da

organizacdo. Freitas Junior (2018) real¢a que, devido a alta competividade, torna-se necesséria
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a agilidade na reposta aos clientes, para melhorar o desempenho da organizagao, pela satisfagéo
dos consumidores, que, consequentemente, melhora o desempenho financeiro. Assim, infere-
se que a relacdo entre a capacidade digital de responsividade e o desempenho nas cooperativas
de crédito pode ser verificada pelas respostas rapidas as necessidades e demandas dos
associados, de modo que os associados utilizem mais 0s produtos e servigos e promovam as
cooperativas de credito, seja por indicagdes em sua rede de relacionamento ou por comentérios
positivos nas redes sociais, gerando mais negocios.

Considerando as categorias finais, infere-se que a relacdo entre a capacidade digital
de responsividade e o desempenho em cooperativas de crédito tem como base 0 uso de
tecnologias digitais, combinadas com os canais fisicos, para ampliar a oferta de produtos e
servicos, para antecipar e responder as demandas e necessidades dos associados, bem como
para promover a proximidade e a transparéncia nas interacdes com os associados visando a
satisfacdo e a fidelizacdo dos associados, bem como uma maior utilizacdo de produtos e
Servigos.

Neste contexto, por meio da analise da categoria intermediaria, infere-se que a
capacidade digital de responsividade em cooperativas de crédito corresponde a capacidade de
utilizar as tecnologias digitais para ampliar a atuacdo junto aos associados e a
comunidade, antecipar e atender rapidamente as demandas dos associados, ampliar a
oferta de produtos e servicos, bem como fortalecer o relacionamento com os associados e

promover a sua satisfacao.

3.4.5 Transformacéo Digital e Tecnologias Digitais no Contexto dos Estudos de Caso

A transformacdo digital pode ser tratada como um processo de mudanca (CHEN et al.,
2017) com adocdo de tecnologias digitais no ambiente organizacional (KANE, 2017). O termo
transformacdo expressa a abrangéncia das acOes que precisam ser tomadas quando as
organizacOes se deparam com as tecnologias digitais (SINGH; HESS, 2017). Estas se
constituem em tecnologias mdveis, midias sociais, cloud computing, analise de big data,
internet das coisas, inteligéncia artificial, blockchain, realidade aumentada, entre outras
(SEBASTIAN et al., 2017; PRAMANIK; KIRTANIA; PANI, 2019).

No contexto deste estudo de caso, as cooperativas de crédito iniciaram em janeiro de

2017 seu o processo de transformacdo digital com o objetivo de:
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[...] substituir os sistemas que processam 0s produtos e servigos (core bancério) [...] e
construir uma plataforma que ofereca uma experiéncia personalizada para a vida
financeira dos atuais e novos associados, atendendo a crescente demanda por
conveniéncia e agilidade nos atendimentos e transa¢fes (DocExt_07).

Fernandez-Torres, Gutiérrez-Fernandez e Palomo-Zurdo (2019) indicaram a
necessidade de pesquisar quais tecnologias que mais impactam as atividades desenvolvidas
pelas cooperativas de crédito em um contexto de transformacao digital. Assim, nesta pesquisa,
em termos de tecnologias digitais, as cooperativas de crédito enfatizaram o uso de tecnologias
maoveis como o internet banking e o mobile banking, midias sociais como o Skype, 0 WhatsApp,
Facebook e Instagram, ferramentas de visualizacdo de informacbes e plataformas de
relacionamento (CRM).

O uso das tecnologias moveis e midias sociais foi destacado na capacidade de
conectividade do ecossistema e na capacidade digital de responsividade, indicando que as
cooperativas de crédito consideram essas tecnologias meios de viabilizar as suas conexdes
internas e externas, bem como para responder rapidamente ao ambiente de negdcios. Nas
categorias da capacidade digital de deteccdo e da capacidade digital de responsividade, 0 uso
do CRM teve destaque como solucdo utilizada para detectar e responder as demandas e
necessidades dos associados ou futuros associados. O uso da analise de big data foi apontado
como uma oportunidade de aprimoramento da analise preditiva e, consequentemente, da
capacidade digital de detecc¢ao.

Em relacdo ao processo de transformacdo digital das cooperativas de crédito, o
entrevistado EGTI_21 reforca que a transformacao digital da organizacdo tem como base trés

pilares: a cultura, a tecnologia e a inovacéo.

Um primeiro pilar, ele é cultural, que é transformar o como, ndo exatamente o que,
mas o como a empresa trabalha, 0 como a empresa se organiza pra execugao. [...]
Depois tem uma parte bem tecnoldgica, que € a parte de processos e tecnologia
mesmo, (essa distribuicao) de tecnologias que acelerem e viabilizem novos negdcios,
negdcios obviamente mais digitais e tradicionais.[...] E por fim, [...] Como que a gente
se prepara, se habilita pra ser mais inovador e em quais negdcios que a gente quer ser
mais inovador (EGTI_21).

O pilar cultural foi destacado nas categorias da capacidade do processo de digitalizagéo,
devido & automatizacdo de processos, produtos e servicos e na capacidade digital de deteccéo
por causa da importancia da tomada de decisdo apoiada em dados e informacdes. A inovagdo

teve destaque na capacidade de conectividade no ecossistema no sentido de gerar inovagéo por
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meio de parcerias e demais conexdes externas. As tecnologias foram destacadas em todas as
categorias como viabilizadoras das capacidades digitais.

Adicionalmente, reforca-se que a transformacéo digital no setor financeiro tem como
expectativa a reducdo dos custos de aquisi¢do e de retencéo dos clientes (GOMBER et al., 2018)
e foca no atendimento as expectativas e necessidades dos consumidores, com énfase na
simplicidade, no autoatendimento e na oferta de produtos e servicos (PRAMANIK; KIRTANIA;
PANI, 2019). Nesta pesquisa, pode ser verificado, na capacidade do processo de digitalizacao
e na capacidade de responsividade, o destaque para a reducéo de custos, atendimento ao cliente,
autoatendimento e oferta de produtos e servi¢cos como fatores que contribuem para um melhor
desempenho das cooperativas de crédito.

Desta forma, equiparando-se a transformacdo digital e as tecnologias digitais as
categoriais iniciais, infere-se que a transformacdo digital em cooperativas de créedito
corresponde a um processo de mudanga organizacional que tem como pilares a mudanga
de cultura, o uso de tecnologias digitais e a busca pela inovagéo. Neste processo, sdo
desenvolvidas capacidades digitais que buscam, com o apoio das tecnologias digitais,
melhorar a eficiéncia operacional, a experiéncia dos associados e a expandir 0s seus

negocios.

3.4.6 Resumo dos Resultados dos Casos Estudados

Apds a analise das categorias iniciais, intermediarias e finais, os resultados foram
sintetizados, 0s quais sdo apresentados na sequéncia, juntamente com 0s conceitos obtidos na
literatura para cada categoria. As Figuras 3.2 a 3.6 contém a sintese obtida por meio dessa

analise.
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Necessidade de padronizar a infraestrutura de Tle
processos de negédos, bem como demanda a
automatizagdo de produtos e servigos, a
simplificagdio de processos e a disponibilizagio de
informagoes de forma automatizadas e em tempo)
real [MISHRA; KONANA; BARUA, 2007, BHARADWAI et al,,
2013; POUREBRAHIMI et al, 2018; VENKATESH; MATHEW;
SINGHAL, 2019)

Demanda processos automatizados e
simplificados, para suportar a ampliagio dos
negicios, o volume de informagles e a
necessidade de interagles mais rapidas, demanda
canais de relacdonamento e sistemas integrados
que fadlitem a comunicacdo, a obtencio e troca
de informagBes e o acesso aos produtos e
servicos da cooperativa (DOCEXT_16; DOCINT_03;
DOCOUT_19; EDIR_18; EDIR_1%; EGA_GO3; EGAG_09;
EGAG_10; EGAG_13)

Permite a coleta de informagdes e andlise do
ambiente para detectar tecnologias,
necessidades e mudangas de comportamento
dos dientes, alteragtes em ofertas de produtos

e servigos, novos fomecedores entre outros |

(HOSSAIN; LASSEN, 2017; CENAMOR; PARIDA; WINCENT,
2018; HELFAT; RAUBITSCHEK, 2018; NEPELSKI, 2019).

As interagOes geradas no ecossistema por meio
das tecnologias digitais oportunizam para as

cooperativas & coleta de informagBes que [

podem ser utilizadas para a andlise e
identificacdo de oportunidades de negdcio
(DOCEXT_01; DOCEXT_07; DOCEXT_1§ DOCOU_20;

EDIR_1; EGAG_O1; EGAG_065; EGAG_08; EGAG_14; EGTI_22;
OBSDEM_03).

Os atoresdo
ecossistema
demandama
agilidade nas
interag8es com
as
cooperativas,
incentivandoa
digitalizacioe
adaptagiode
processose
produtosde
negocios.

Predominancia
do usode
informag8esdos
associados com
a cooperativa. O
relacionamento
pessoalentre os
colaboradores
das cooperativas
e osassociados é
um dos
principais
fatoresna
detecgdo.

3

>

- Digitalizagdo dos
processos (DOCINT_03;
EDIR_19;EGA_GO3; EGAG_09)

- Disponibilizacio de
canais, produtos e servigos
automatizados
(DOCOUT_19; EDIR_15;
EGAG_10)

- Integrac8o de sistemas
(EGAG_03; OBSDEM_03)

- Simplificacio de
processos (DOCEXT_16;
EGAG_13)

- Conex&ocomatoresdo
ecossistema (DOCEXT_07;
DOCEXT_16; EGAG_14)

- Conexdo com
assaciados via canais de
relacionamento
(DOCOU_20; EDIR_1;
EGAG_01; EGTI_22)

- Conexdo entre os
associados (DOCEXT_0L;
EGAG_06; EGAG_OS;
OBSDEM_03)

Fonte: elaborada com base nos dados da pesquisa (2019).

Nos casos estudados, as capacidades dindmicas atuam no processo de construcdo das

capacidades digitais. Em relacdo a conectividade do ecossistema, no que se refere aos

microfundamentos descritos por Teece (2007), sublinha-se que nas cooperativas de crédito o

processo de deteccdo de oportunidades e ameacas ocorre, na maioria dos casos, em relacdo aos

associados das cooperativas. E, referentemente a aproveitar as oportunidades, verifica-se nas

cooperativas o desenvolvimento de parcerias com startups para acessar novas tecnologias e

para promover a inovagdo nos processos das cooperativas.
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Fonte: elaborada com base nos dados da pesquisa (2019).

Nota-se que, nas cooperativas de crédito, o aproveitamento das oportunidades para
desenvolver novos processos, produtos, servicos e modelos de negdécios, um dos
microfundamentos apresentados por Teece (2007), pode ser verificado pela continua demanda
da capacidade do processo de digitalizacdo, com a automatizacdo de produtos, servicos e canais
de relacionamento. Reconfiguracdo incluindo mudancas operacionais (formacéo de times para
a transformacao digital), investimentos em TI, bem como reformulagéo do papel das agéncias.
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Fonte: elaborada com base nos dados da pesquisa (2019).

No gue tange a capacidade digital de deteccdo e aos microfundamentos descritos por
Teece (2007), aponta-se que nas cooperativas de crédito o processo de deteccdo de
oportunidades e ameacas, ainda em grande parte, é decorrente do monitoramento ambiental via
contato direto com os associados e potenciais associados. Destaca-se, da mesma forma, que a
introducdo de solucdes de relacionamento e de visualizacdo de informacBes tem apoiado 0s
colaboradores a tomarem as decisfes acerca da integracdo ou ndo das oportunidades. Isso
resulta na necessidade de maiores investimentos em TI e na reconfiguracdo de processos e

rotinas.
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Fonte: elaborada com base nos dados da pesquisa (2019).

Na capacidade digital de responsividade, o foco das cooperativas de crédito sdo as acdes
para a melhoria da experiéncia de seus associados. Assim, considerando como base 0s
microfundamentos descritos por Teece (2007), o aproveitamento de oportunidades pode ser
verificado pela introducdo de produtos e servicos, e de tecnologias que facilitam o
relacionamento com o0s associados, seja pelo contato pessoal ou pelo autoatendimento. A
reconfiguracdo é demonstrada pela busca de novos métodos de trabalho, como a metodologia

agil ou a preparacdo da configuracdo do modelo fisital (conexdo e experiéncia unica).
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Figura 3.6 - Capacidades Digitais nas Cooperativas de Crédito
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Fonte: elaborada com base nos dados da pesquisa (2019).

Na Figura 3.6, percebe-se 0 conjunto de elementos que representam as capacidades
digitais e suas relacdes nas cooperativas de crédito. Conforme destacam Westerman et al.
(2011), as capacidades digitais se constituem como essenciais para transformar trés areas
principais nas empresas: a experiéncia do cliente, os processos operacionais e 0 modelo de
negocios. Assim, 0s elementos apresentados em cada relacdo criam uma base tedrica que apoia
as cooperativas de crédito na transformacao das areas destacadas por Westerman et al. (2011).
Salienta-se que para as cooperativas de crédito podem identificar e aproveitar as oportunidades
para promover seu desempenho, sendo que as capacidades dindmicas de deteccao e apreensédo
se apresentam como fundamentais. Do mesmo modo, a capacidade de reconfiguracdo é
fundamental para a implementacdo das mudancas necessérias para a transformacéo digital.

No Quadro 3.4, destaca-se, sinteticamente, 0s resultados da analise de dados dos casos
estudados, considerando os casos das agéncias da regido metropolitana e demais regides.
Ressalta-se que os casos foram agrupados pela regido de atuacao para que se pudesse explorar

0s resultados encontrados na se¢do 2.4.4 Analise Multigrupo desta dissertacéo.
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Quadro 3.4 - Sintese dos resultados dos casos estudados

Relacdes

Casos Agéncias da Regido Metropolitana

Casos Agéncias da Demais Regides

Relacédo da
Conectividade do
Ecossistema e 0
Processo de
Digitalizacdo

As agéncias da regido metropolitana
entendem que a rapidez das conexdes no
ecossistema faz com que a demanda pelo
Processo de Digitalizagdo tenha maior
énfase na disponibilizacdo de processos,
produtos e servigos que atendam ao senso de
urgéncia dos associados e demais atores do
ecossistema.

“Bom, hoje a gente ta cada vez mais... mais
digital, muito em funcéo da otimizagdo do
tempo, se eu consigo principalmente com os
aplicativos de comunicacdo, eu diria, de
colocar 0 WhatsApp como minha principal
referéncia, o Telegram, a demanda da
resposta do associado, ela é muito mais
imediata [..].” (EGAG 12).

“[...] hoje vocé tem que reduzir a0 maximo
0s passos de entrada, os passos de trabalho,
ou seja, tem que ser simplificado, vocé tem
que simplificar, t4? Hoje o tempo demanda
com que as coisas sejam feitas de forma
rapida, necessaria.” (EGAG_13).

“[...] tudo com uma velocidade muito maior
do que ha bem pouco tempo atrés. Entdo
esse tipo de ferramenta faz com que a gente
ganhe agilidade e qualidade no servigo.
(EGAG_14).

Para as agéncias das demais regiGes 0 aumento
da conectividade e expanséo geogréafica da sua
atuacdo demanda o Processo de Digitalizagéo
com maior énfase na disponibilizacdo de
processos, produtos e servicos que ndo gerem a
necessidade de atendimento nas agéncias
fisicas.

“Entdo, quanto mais a gente conseguir
simplificar e fazer com que aconteca mais
rapido, digamos assim, o préprio [...] internet
banking, o mobile [...] quando eles comecam a
utilizar, automaticamente, eles ja& comecam a
diminuir a presenca deles na instituicdo e fazer
tudo de forma automatica, mais simplificada.”
(EGAG_01).

“[...] temos um grupo de associados que
trabalham em fazendas, que ficam a 60, 80
quilémetros longe da sede, e eles conseguem
confirmar o recebimento do seu pagamento,
proceder com 0S Seus pagamentos e
transferéncias, e além de tudo ainda, manter um
contato, né¢?” (EGAG_02).

“Entdo, a praticidade do dia a dia, essa questao
de (tu) se autoatender, essa questdo de tu ter
uma praticidade ali, de poder fazer uma
transferéncia, de poder fazer o seu
investimento. [...] possa fazer de um
pagamento, e que possa ser feito apds um
horario de trabalho, até & noite, isso proporciona
uma (comodidade, praticidade), que esta
inserida no mercado, né?” (EGAG _03).

Relacéo da
Conectividade do
Ecossistema e a
Deteccéo

Para as agéncias da regido metropolitana a
conectividade do ecossistema, por meio das
tecnologias digitais, promove a interagéo da
cooperativa de crédito com os diversos
atores do ecossistema, facilitando a
identificacdo de oportunidades de negdcios.
Destacando-se pessoas que podem acessar
as tecnologias moveis e redes sociais para
conhecer a cooperativa de crédito e
demonstrar seu interesse em torna-se um
associado.

“Primeiro ¢ que essa interconexdo entre o
associado e 0 mercado, ela t4 sendo direta.
Por exemplo: eu vejo aqui que a oferta de
possiveis prospects hoje surgem com uma
oferta sem nenhum vinculo com a
instituicdo, ela deixa uma pagina aberta na
rede, e se vocé quiser se voluntariar a
conhecer a cooperativa, vocé se cadastra,
automaticamente eu recebo esse material
solicitando (uma) experiéncia com a
cooperativa, pra saber o que é a cooperativa
e eu fago contato com esse possivel
associado pra dizer pra ele como nos
funcionamos e 0 que gue a cooperativa tem

De forma semelhante, as agéncias das demais
regides consideram que que a conectividade do
ecossistema, por meio das tecnologias digitais,
promove a interacdo da cooperativa de crédito
com associados, ndo associados, comunidade
etc. 0 que oportuniza a coleta de informagdes
gue podem ser utilizadas para a analise e
identificacdo de oportunidades de negécio.

“Principalmente agora no publico jovem, né?
Entdo, eles sdo mais focados nas midias sociais.
Entdo, n6s temos até vérias pessoas sempre
interessadas em prospect, na campanha do
CRM, que tem associados que ndo conheciam a
cooperativa, que acabam se interessando,
conhecendo [...] através das midias sociais.”
(EGAG_07).

“Olha, hoje a empresa ta utilizando, digamos
assim, as midias sociais: Facebook, Instagram,
né? E ai vocé acaba envolvendo os associados
perante a empresa e a comunidade. Tanto
mobile, [...] internet banking que a gente utiliza,
né?” (EGAG _04).
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Relacgdes Casos Agéncias da Regido Metropolitana Casos Agéncias da Demais Regibes
a oferecer a nivel de instituicdo financeira
pro futuro ou possivel associado.”
(EGAG _14).
As agéncias da regido metropolitana | Para as agéncias das demais regides enfatizam
entendem que o Processo de Digitalizacdo | que o Processo de Digitalizagdo proporciona o
contribui com informagBes para 0 | acesso a situagdo dos seus associados e do
monitoramento do ambiente de negdcios e | mercado de forma mais répida, confidvel e
identificacdo de oportunidades com maior | segura, e com isso monitorar o seu ambiente de
énfase na digitalizacdo das informagfes | negécios e identificar oportunidades de negdcio
externas a cooperativa que permite agregar | junto aos associados.
as informagBes internas dados externos do
seu ambiente de negécios. “Onde identifica se, ou a continuidade dos
Relagio do negdcios da operacionalizacdo do associado

Processo de
Digitalizagdo e a

“Eu vejo que essa digitalizacdo rapida, a
gente consegue ter os indicadores de outras
instituicGes com relagdo a share de depdsito,

conosco ou quando ele passa diminuir a
frequéncia da utilizagdo, quando ele faz algum
tipo de registro que nos chama a atengéo [...].”

Detecgao a share de crédito, a gente consegue saber se | (EGAG_02).
a gente t& bem posicionado na regido em que
a gente atua, né?” (EGAG_10). “E automaticamente o proprio sistema vai

alimentando essas informagdes, que elas vao
“Tanto sistema de Serasa, como sistema de | sendo alteradas, "entdo, o associado, ele ja
risco de mercado, como cadastro limpo, | possui um seguro de automaével"”, esse seguro,
todas as estruturas que vdo dar informacfes | entdo, ndo h4 uma necessidade de uma nova
a cooperativa pra poder entender o associado | oferta, "ah, esse associado, ele é propenso a um
ou entender a demanda de mercado, elas tdo | seguro de vida".” (EGAG_03).
se integrando.” (EGAG 14).
Para as agéncias da regido metropolitana o | Verifica-se que nas agéncias das demais regides
Processo de Digitalizagdo contribui com a | o Processo de Digitalizagdo contribui com a
Responsividade principalmente por | Responsividade por viabilizar agilidade nas
viabilizar agilidade nas informagdes e | informacBes e processos de negécio, além de
processos de negacio. proporcionar agilidade na comunicagdo e o
autoatendimento dos associados.

“Entdo, o crédito que antes demorava dois,
trés dias, uma semana, na mesma hora, as | “Entdo assim, eu acho que a maior questdo hoje
vezes por mais que ndo tenha o limite pré- | é a pressa do associado. Muitos deles querem os
aprovado, mas o fato dele se enquadrar nos | produtos pra ontem, digamos. N&o podem

Relagdo do parametros ali predefinidos, ele pode sair | esperar muito tempo, né? E ai esses processos

Processo de
Digitalizacdo e a
Responsividade

com o crédito na hora, quer dizer, pode sair
com o contrato assinado na hora, né?”
(EGAG_10).

“Entdo seguindo as regras, estando de
acordo com o que a cooperativa nos passou,
em alguns casos a gente consegue em duas
horas, trés horas, t& com o contrato na méo
ja pra liberar o dinheiro na conta do
associado. Entdo, a agilidade, faz com que a
gente ndo perca negociacdo junto ao
mercado, que a gente sabe que eles tém um
processo muito mais agil.” (EGAG_15).

facilitam, né? Acho que agilidade € o melhor de
tudo, que a gente consegue atender o associado
rapidamente.” (EGAG_01).

“Nos temos o crédito automatizado. Hoje, se um
associado me faz uma demanda enquanto eu
estou conversando com ele na minha frente, ali,
a ferramenta me permite, dependendo da linha
de crédito, que eu to atendendo ele, que ele esta
necessitando, a necessidade dele, eu consigo
atender ele no mesmo momento, entdo coisa de
10 minutos na conversa, 10, 15 minutos ele ja
sai com tudo pronto, assinado e com dinheiro na
conta, né?” (EGAG _09).

Relacédo da
Deteccéo e a
Responsividade

As agéncias da regido metropolitana
destacam que com a Deteccdo ha uma
facilidade maior em identificar e se
antecipar as necessidades dos associados,
proporcionando que a cooperativa faca
oferta de produtos e servigos de forma mais
assertiva.

“Entdo, eu consigo, por exemplo,
identificar, vamos falar de investimento, o

Para as agéncias das demais regides destaca-se
que a Deteccdo contribui para a Responsividade
na medida em que fornece informacg6es sobre os
associados que ajudam a identificar e se
antecipar as necessidades dos associados.

“[...] ela consegue te trazer dados que tu consiga
mapear o associado. Eu acho que é isso ai. Tu,
mapeando ele, tu consegue, na agéncia, trocar
informacdo pra ver se realmente é compativel
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Relacgdes

Casos Agéncias da Regido Metropolitana

Casos Agéncias da Demais Regibes

recurso que entrou pro associado que eu néo
tava esperando e que, por algum motivo, o
associado ndo me comunicou. Entdo tem
como agir no dia seguinte ja pra ofertar um
investimento ou pelo menos investigar um
pouco mais sobre o que o0 associado
precisa.” (EGAG _12).

“Entdo vocé consegue definir produto, vocé
consegue definir tipo de investimentos,
consegue atender as demandas da &rea por
conta de um estudo ja interligado. As
respostas que vém do mercado através...
exemplo: CRM, por exemplo, que da uma
ferramenta que faz com que vocé consiga
ndo monitorar, mas entender a demanda de
cada mercado ou de cada associado, as
oportunidades de negdcios, agendamento de
possiveis seguros, ele faz com que vocé se
interligue a necessidade do associado.”
(EGAG_14).

com o0 que o associado imagina, seja a
movimentagdo financeira dele, tu acha uma
escoragem pra ver o que ele utiliza no mercado,
e ai tu comega a poder montar essa
compatibilidade de possibilidade de ele tomar
um crédito, de ele utilizar... de ele ser um
associado captador [...]"(EGAG_05).

“[...] gente tem um sistema (interno nosso), que
chama CRM, onde todas essas informacdes [...].
E dali passa a ter um estudo estatistico de quais
sdo as possibilidades, que que aquela pessoa é
propensa a ter, que produto que a gente pode
oferecer, qual que é a necessidade daquela
pessoa. Vamos dizer assim, € um sistema que I&
0 pensamento da pessoa, ah, ela t& com vontade
de adquirir um carro, ela tem... ela t4& com
vontade de fazer o seguro da residéncia dela, ela
precisa de um cartdo de crédito, e isso facilita o
atendimento do gestor.” (EGAG_07).

Relacéo da
Responsividade e
0 Desempenho

As agéncias da regido metropolitana
entendem que as respostas rapidas as
demandas e necessidades dos associados
resulta em maior satisfacdo do associado e
maior realizacdo de negécios junto a
cooperativa, levando a um melhor
desempenho. Destacando-se as tecnologias

digitais como facilitadoras do
relacionamento  entre  cooperativa e
associados.

“Eu vejo que, com certeza, a gente vai
ganhar muito mais negécio com isso. Talvez
ndo muito mais negdcio, mas o associado
muito mais satisfeito, vai chegar e vai dizer,
"0, vai la4 na cooperativa, que o pessoal te
retorna rapido." (EGAG_11).

“Bu vejo que o associado, ele se sente
importante quando ele é ouvido e quando
aquilo que ele demandou € alterado ou é
respondido, né? Entdo, ela contribui
significativamente com a satisfacdo do
nosso associado. E um associado satisfeito,
ele participa mais da vida da cooperativa, ele
consome mais os produtos que nds temos pra
oferecer.” (EGAG_12).

“Como tem essa conexdo hoje através de
canais digitais, vocé consegue entender
rapidamente qual a necessidade do seu
associado.” (EGAG_14).

Para as agéncias das demais regides a
responsividade contribui com o desempenho ao
proporcionar o atendimento das necessidades e
demandas dos associados de forma que gere
satisfagdo no associado, ou ainda o
estreitamento  do  relacionamento  entre
associado e cooperativa.

“[...] os canais digitais, eles sdo o carro-chefe, e
a velocidade desses retornos, a objetividade e a
assertividade, sdo os fatores que definem a
avaliagdo, positiva ou negativa de uma
instituicdo financeira. E esse retorno implica em
vocé conseguir aumentar ou ndo a fidelizacdo
do cliente, do associado.” (EGAG_02).

“Porque ele sai mais satisfeito, né? [...] ele vem
pra encaminhar um crédito e ai, "ta, deixa eu
atualizar", tipo, "deixa eu dar uma olhada aqui.
Ah, mas o senhor tem pré-aprovado, vamos
fazer na hora", [...]. E ele fica tdo feliz que ele
acaba contratando um outro produto que a gente
oferece, alavancando mais 0s nossos produtos e
servicos, né? E indicando, automaticamente,
também, a gente pra outros novos associados ou
pra outros associados.” (EGAG_06).

“Mas, até entdo, ajuda a gente porque a gente é
muito rapido em dar esse retorno, positivo ou
negativo. Na maioria das vezes a gente tenta dar
0 retorno positivo, mas isso tem que ser muito
rapido porque o mercado é assim, o mercado €é
rapido.” (EGAG 07).

Fonte: elaborado com base nos dados obtidos na pesquisa (2019).

Na sequéncia, sdo expostas as consideracdes finais desta pesquisa. Na secao seguinte,

retoma-se 0s objetivos da pesquisa e se descreve as contribuicdes e limitagdes encontradas

durante a fase da pesquisa e sugestdes de estudos futuros.
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3.5 CONSIDERACOES FINAIS

No setor financeiro, as tecnologias se posicionam como um importante pilar para
viabilizar suas operacdes e, com a introducao das tecnologias digitais, a transformacéo digital
oferece um contexto interessante para pesquisas que abordam capacidades e desempenho sob a
Gtica organizacional. E, mais enfaticamente, nas cooperativas de crédito, pois, ao mesmo tempo
que estdo neste contexto, apresentam a caracteristica peculiar do modelo de negdcio baseado
no relacionamento com seus associados e com a comunidade, tendo como base as redes fisicas
de atendimento. O objetivo deste estudo foi explorar como ocorrem as relages entre as
capacidades digitais e o desempenho em cooperativas de crédito brasileiras. Para isso, foram
realizados estudos de casos multiplos nas agéncias de uma instituicdo financeira cooperativa.

Pela analise dos dados e resultados, foi possivel verificar como as capacidades digitais
se relacionam e como podem contribuir para o desempenho. Similar a outras empresas ja
estabelecidas, essas organizacgdes apresentam iniciativas para promover a transformacao digital
no seu negocio. Verificou-se, em termos gerais, diversas iniciativas para o uso das tecnologias
digitais em todas as capacidades digitais estudadas, demonstrando o desafio dessas instituicdes
em transformar sistemas e processos legados. No que diz respeito a capacidade de conectividade
do ecossistema, constata-se que as tecnologias digitais sdo utilizadas com énfase nas conexdes
com os associados. Em termos das relacdes da conectividade do ecossistema, averigua-se a
demanda pelo processo de digitalizacéo, principalmente, em itens que facilitem os processos de
negocios e interacdes entre o0s associados e as cooperativas de crédito, fator que pode ser
resultado da coexisténcia entre processos e sistemas legados e as novas tecnologias. Também
se aferi, na relacdo com a capacidade digital de deteccdo, que ainda hd uma predominéancia do
uso de informacdes que sdo geradas pela conexao dos associados com a cooperativa, onde se
avulta o relacionamento pessoal entre os colaboradores e os associados como forma de coletar
dados e informagfes. Assim, embora as cooperativas de crédito tenham na sua esséncia a
atuacdo em ecossistema, em termos de capacidade digital ainda h& oportunidade para
desenvolverem conexdes mais amplas com base nas tecnologias digitais.

Em relagdo a capacidade do processo de digitalizacdo, apura-se que as cooperativas de
crédito enxergam a oportunidade de melhorar significativamente os processos de negdcio,
produtos e servigos e canais de relacionamento. Com isso, indicam que esta capacidade estaria

diretamente relacionada ao desempenho da empresa, com reducéo de custos pela eliminagéo de
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atividades operacionais e pela possibilidade de os proprios associados atenderem suas
demandas por produtos e servigos, sem a necessidade de utilizar canais fisicos de atendimento.

No que diz respeito ao relacionamento desta capacidade com a deteccdo, destaca-se que
para as cooperativas de crédito, a digitalizacdo contribui para a deteccdo ndo somente pelos
dados que podem ser coletados de forma mais fécil, mas também pela reducdo de atividades
operacionais, 0 que proporciona aos colaboradores mais tempo para focar na andlise de
oportunidades e nas atividades de negocio. Na relacdo do processo de digitalizacdo com a
capacidade digital de responsividade, constata-se o foco na qualificacdo do relacionamento com
0s associados e na disponibilizacdo de solugdes que proporcionem o autoatendimento dos
associados em suas demandas, de forma répida e segura. Tendo em vista 0 exposto, a
capacidade do processo de digitalizacdo se apresenta como relevante para que as cooperativas
de crédito viabilizem a transformacéo de processos, produtos e servicos.

A respeito da capacidade digital de deteccéo, sublinha-se o relacionamento pessoal entre
os colaboradores das cooperativas e 0s associados, com apoio das tecnologias. No que tange ao
relacionamento com a capacidade digital de responsividade, a possibilidade de acesso a varias
informacBes dos associados e sua a vida financeira oportuniza que essas informacdes sejam
cada vez mais utilizadas em conjunto com outros dados que possam ser captados externamente,
para a detec¢do de oportunidades de negdcio. Neste sentido, as cooperativas chamam a atencéo
para o fato de que ainda h& bastante oportunidade de melhoria referente ao uso dos dados dos
associados para a identificacdo de oportunidades de negdcio e para a tomada de decisdo.
Todavia, resta analisar essas oportunidades diante da recente Lei Geral de Prote¢do de Dados
(LGPD).

Relativamente a capacidade digital de responsividade, destaca-se o foco em agdes que
melhorem a experiéncia do usudrio, tanto em relacédo a oferta de produtos e servi¢os quanto ao
relacionamento com a cooperativa. Consideram gue o foco na experiéncia do fisico e do digital
sdo formas de promover a satisfagdo dos associados e ganhos financeiros. Desse modo, destaca-
se que as cooperativas de crédito consideram que as tecnologias digitais contribuem para a
aproximagcé&o e transparéncia do relacionamento com os associados, gerando mais negocios para
a cooperativa. Embora as tecnologias digitais pudessem ser consideradas como uma ameacga ao
modelo de negdcios das cooperativas de credito, a capacidade digital de responsividade é
considerada por estas uma facilitadora a obtencdo de uma melhor experiéncia para 0s

associados.
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Os resultados apresentados nesta pesquisa contribuem em aspectos tedricos e praticos.
No dmbito das contribuicGes teoricas, esta pesquisa evidencia que, nas cooperativas de crédito,
a capacidade digital de responsividade viabiliza a obtencdo de uma melhor experiéncia para 0s
associados, e que as tecnologias digitais contribuem para a aproximacéo e transparéncia no
relacionamento com os associados. Tal evidéncia difere da literatura anterior que sugeria que
para as cooperativas de crédito e as tecnologias digitais podem ser fatores de distanciamento,
podendo levar & perda de contato pessoal com os associados (FERNANDEZ-TORRES;
GUTIERREZ-FERNANDEZ; PALOMO-ZURDO, 2019). Com base nesta evidéncia, pode
ocorrer um aumento da confianca das cooperativas de crédito em relagdo a adogdo das
tecnologias digitais para fomentar o relacionamento com os associados. Colabora com a
discussdo das praticas relacionadas as capacidades digitais, em organizacgdes ja estabelecidas
do setor financeiro, em um contexto de transformacdo digital (PRAMANIK; KIRTANIA;
PANI, 2019; WARNER; WAGER; 2019). E auxilia na disponibilizacdo de um codebook pelo
qual se tem uma matriz conceitual (categorias theory driven) e um novo conjunto de
antecedentes (categorias data driven) que permitem a antecipacdo de elementos que
influenciem na preparacdo das organizacdes diante da transformacdo digital; ajuda com a
utilizacdo do conjunto de antecedentes em novos estudos focados na anélise do desempenho de
organizacBes com caracteristicas semelhantes ao caso estudado.

No ambito das contribuicBes praticas, o reconhecimento das relacdes entre as
capacidades digitais, suas interacGes com sistemas e processos legados fornece uma perspectiva
sobre como estas capacidades viabilizam o ganho de desempenho nas cooperativas de crédito
(FREITAS JUNIOR; MACADA; BRINKHUES, 2017; VERHOEF et al., 2019). Como
implicacdo, outras empresas podem utilizar esses achados como suporte para analisar, em seu
modelo de negdcios, quais capacidades podem ser desenvolvidas ou aprimoradas para melhorar
0 desempenho. Os resultados deste estudo fornecem elementos para que organizacdes
semelhantes avaliem as préaticas relacionadas as capacidades digitais e tenham informacdes para
apoiar sua transformacdo digital (PRAMANIK; KIRTANIA; PANI, 2019; WARNER;
WAGER; 2019).

Como limites, aponta-se que o estudo foi conduzido sob a Otica das cooperativas de
crédito, de modo que estudos futuros podem analisar sob a perspectiva dos associados, por
perfil, como as tecnologias digitais ajudam na aproximacdo e na transparéncia no
relacionamento com as cooperativas de crédito. Outro limite é que a pesquisa ndo abordou

questdes demograficas, ou seja, pode-se explorar caracteristicas como o tamanho da empresa,
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a regido de atuacdo ou o perfil dos respondentes, de forma a aprofundar, em estudos futuros,
semelhancas ou contrastes nas relagdes das capacidades digitais e do desempenho.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral desta pesquisa foi analisar o papel das capacidades digitais no
desempenho das cooperativas de crédito brasileiras, o qual foi alcangcado com base em cada um
dos dois objetivos especificos definidos nesta pesquisa. O primeiro objetivo especifico consistiu
em analisar o impacto das capacidades digitais no desempenho das cooperativas de crédito
brasileiras. Este objetivo foi alcan¢ado por meio da aplicacdo de uma survey com 474 gestores
de cooperativas de crédito brasileiras, que possibilitou analisar as relagdes do modelo de
pesquisa composto por cinco construtos, dos quais quatro correspondem as capacidades digitais
e um, ao desempenho. No modelo de pesquisa, a conectividade do ecossistema se apresenta
como preditora das capacidades do processo de digitalizacdo e da detec¢édo, sendo estas duas
preditoras da responsividade que impacta no desempenho das cooperativas de crédito. Além
disso, o processo de digitalizacéo se relaciona com a deteccao.

Através da realizacdo das analises nos softwares SPSS e SmartPLS foi confirmada a
validade, a robustez e a confiabilidade do modelo de pesquisa, sendo possivel testar e confirmar
as seis hipdteses do estudo, que representam as relacbes propostas no modelo de pesquisa.
Destacando-se que a relacdo que apresentou maior significancia foi a da capacidade de
conectividade do ecossistema com o processo de digitalizacao, indicando que, com as conexdes
promovidas pelas tecnologias digitais, as cooperativas de crédito precisam priorizar a
automatizacdo do desenvolvimento de produtos/servicos, a simplificacdo e reducdo de etapas
redundantes de processos e a disponibilizacdo de informacgdes de forma automatizada e
tempestiva.

Também foram realizados o teste de mediacdo e a analise MGA para complementar a
analise do impacto das capacidades digitais no desempenho. Foi identificada a mediacéo parcial
da capacidade do processo de digitalizacdo na relacéo entre as capacidades de conectividade do
ecossistema e deteccdo. Pela analise MGA, testou-se as diferencas entre quatro grupos distintos
e se encontrou diferencas significativas: relacbes das capacidades de conectividade do
ecossistema e processo de digitalizagéo (regido de atuacéo e sistema cooperativo); capacidades
do processo de digitalizagcdo e deteccdo (regido de atuacdo e atuacdo dos respondentes); e
capacidades do processo de digitalizacéo e responsividade (sistema cooperativo).

O segundo objetivo especifico consistiu em explorar como ocorrem as rela¢Ges entre as
capacidades digitais e 0 desempenho em cooperativas de crédito brasileiras. Ele foi alcancado
por meio da realizacdo de estudos de casos multiplos em agéncias de uma instituicao financeira

cooperativa. Foram realizadas 23 entrevistas semiestruturadas, observacOes participante e
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coletas de documentos, possibilitando, com base na anélise de contetudo categorial e com o
apoio do software Nvivo, complementar os resultados encontrados na primeira etapa desta
pesquisa.

Entre estes resultados, ressalta-se que, no teste de hipdteses, a relagdo com maior
significancia foi a da capacidade de conectividade do ecossistema e o processo de digitalizacéo,
ilustrados pelas cooperativas de crédito por meio da demanda de automatizacdo de processos
de negocio, produtos e servigos, canais digitais, processos simplificados e integracdo entre
sistemas. Essas acdes visam suportar a ampliagdo dos negécios, o volume de informacdes e a
necessidade de interac6es mais rapidas geradas pelo cenério de conectividade. Além de facilitar
a comunicacdo, a obtencdo e troca de informacdes e 0 acesso aos produtos e servigos da
cooperativa. Sublinha-se que, a partir dos estudos de casos multiplos, foram encontradas
evidéncias da relacdo do processo de digitalizacdo com o desempenho. Para as cooperativas de
crédito, a disponibilidade de processos, produtos e servigos automatizados aos associados
permitem a reducdo de custos operacionais e 0 aumento da oferta aos associados sem
necessidade de ampliacdo da rede fisica de atendimento, com isso obter ganhos em desempenho.

Em conjunto, esses resultados possibilitaram analisar o papel das capacidades digitais
no desempenho das cooperativas de crédito, contribuindo com um modelo tedrico que permite
a andlise das capacidades digitais e 0 impacto no desempenho de cooperativas de crédito,
fornecendo um suporte empirico a literatura existente sobre como as relacbes entre as
capacidades digitais e 0 desempenho ocorrem e sobre as praticas relacionadas as capacidades
digitais em organizagdes pertencentes ao setor financeiro estabelecidas antes da era digital.

No campo préatico, esses resultados auxiliam com a analise das relagBes entre as
capacidades digitais e o desempenho e com analise das praticas relacionadas as capacidades
digitais, que podem gerar insumos para que organizacGes semelhantes possam avaliar como
obter ganhos de desempenho com as capacidades digitais ou avaliar como essas capacidades
podem ajudar a resolver os desafios decorrentes da transformacéo digital. Deste modo, destaca-
se, como contribuic¢des tedricas no primeiro artigo, contribuicdo com a literatura sobre a anélise
de capacidades que podem auxiliar as empresas a responderem a transformacdo digital
(NWANKPA; ROUMANI, 2016; SANCHEZ; ZUNTINI, 2018; WARNER; WAGER, 2019);
ajuda na discusséo a respeito das praticas associadas as capacidades digitais e sobre como estas
capacidades viabilizam a criacdo de valor (WESTERMAN et al., 2011; KHIN; HO, 2018); e
auxilio com um modelo estrutural que fornece meios conceituais para esclarecer o impacto das
capacidades no desempenho organizacional (FREITAS JUNIOR; MACADA; BRINKHUES,
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2017; VERHOEF et al., 2019). E como contribuigdes praticas, cita-se: a ajuda com um modelo
estrutural que demonstra 0os mecanismos pelos quais as capacidades digitais impactam o
desempenho de cooperativas de credito, possibilitando que as organizacGes, como as
cooperativas de crédito, tenham informacdes para avaliar capacidades que possam impulsionar
a sua estratégia digital (SEBASTIAN et al., 2017). Como implicacéo, outras empresas podem
utilizar esses achados como suporte para analisar em seu modelo de negdcios, quais capacidades
podem ser desenvolvidas ou aprimoradas para melhorar o desempenho.

No segundo artigo, evidencia-se como contribuicGes teoricas: a evidéncia de que, nas
cooperativas de crédito, a capacidade digital de responsividade viabiliza a obtencdo de uma
melhor experiéncia para os associados, e que as tecnologias digitais contribuem para a
aproximacdo e transparéncia no relacionamento com estes. Como implicacdo, pode haver um
aumento da confianca das cooperativas de crédito em relacéo a adocdo das tecnologias digitais
para promover esse relacionamento; a discussdo das préticas relacionadas as capacidades
digitais, em organizacdes ja estabelecidas do setor financeiro, em um contexto de mudangas
geradas pela transformacdo digital (PRAMANIK; KIRTANIA; PANI, 2019; WARNER,;
WAGER; 2019); e a disponibilizagdo de um codebook pelo qual se tem uma matriz conceitual
e um conjunto de antecedentes para novos estudos com foco no desempenho de cooperativas
de crédito. Obteve-se, como contribuicdes praticas: apoio no reconhecimento das relagdes entre
as capacidades digitais, suas interagdes com sistemas e processos legados e como estas
capacidades viabilizam o ganho de desempenho nas cooperativas de crédito (FREITAS
JUNIOR; MACADA; BRINKHUES, 2017; VERHOEF et al., 2019); e o apoio com a
demonstracdo de elementos referentes as praticas relacionadas as capacidades digitais, com as
quais as organizagOes semelhantes ou em situacdo similar ttm condicGes de avaliar como
podem suportar a sua transformacdo digital (PRAMANIK; KIRTANIA; PANI, 2019;
WARNER; WAGER; 2019).

No que tange as sugestdes para estudos futuros do primeiro artigo, sugere-se a realizacao
de pesquisas na forma longitudinal, fornecendo um quadro mais amplo de como as capacidades
digitais sdo desenvolvidas, como se comportam ao longo do tempo e como as capacidades
dindmicas contribuem neste contexto. Ou ainda, aprofundar a pesquisa das capacidades digitais
sob o ponto de vista da experiéncia do cliente, como elas podem auxiliar na compreenséo deles,
no aprimoramento de experiéncias e como elas podem proporcionar uma experiéncia integrada

em todos os pontos de contato da empresa.
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E como sugestbes para estudos futuros do segundo artigo, recomenda-se que sejam
realizadas pesquisas que fagcam andlises sob a perspectiva dos associados, como as tecnologias
digitais contribuem para a aproximacao e transparéncia no relacionamento com as cooperativas
de crédito; e sugere-se que explorem caracteristicas como o tamanho da empresa, a regido de
atuacdo e o perfil dos respondentes, de modo a aprofundar semelhancas ou contrastes nas

relagOes das capacidades digitais e do desempenho.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
(TCLE)

Chamo-me Josiane Piva Testolin da Silva Caraffini, sou mestranda em Controladoria e
Contabilidade na Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) e estou desenvolvendo
minha pesquisa, sob a orientagdo do Professor Dr. Ariel Behr. O objetivo desta pesquisa é
analisar a influéncia das capacidades digitais na transformacao digital e no desempenho de uma
instituicdo financeira cooperativa.

Vocé esta sendo convidado a participar de forma esponténea e confidencial deste estudo
por meio de um questionario auto aplicado. VVocé estara livre para participar ou recusar-se a
participar e podera retirar seu consentimento ou interromper a participacao a qualquer momento.

Os dados coletados serdo utilizados exclusivamente para fins de estudo, e os resultados
desta pesquisa serdo tornados publicos através da pesquisa a ser defendida junto ao
PPGCONT/UFRGS, e em periodicos e eventos cientificos.

Em caso de ddvidas ou esclarecimentos que se fizerem necessarios, coloco-me a
disposicao através do e-mail josiane.caraffini@ufrgs.br.

Declaro que participo voluntariamente da pesquisa “A influéncia das capacidades
digitais na transformagao digital e no desempenho de uma institui¢do financeira cooperativa”,
bem como cedo todos os direitos autorais, desde que os dados pessoais sejam mantidos em

sigilo. Ao responder, concordo em participar da pesquisa.
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APENDICE B - QUESTIONARIO - ITENS DE MENSURAGAO

Capacidades Itens Referéncia
Digitais
Deteccdo Avalie as capacidades digitais da sua cooperativa usando uma

escala que varia de "discordo totalmente™ (valor = 1) a "concordo
totalmente" (valor = 7).

1. Temos uma tecnologia digital que nos permite monitorar
facilmente o ambiente para identificar novas oportunidades de
negocios.

Paviou e El
(2011)
Freitas Junior (2018)

Sawy

2. Temos uma tecnologia digital que nos permite usar
efetivamente as informagdes que monitoramos e identificar
novas oportunidades de negocios.

Pavlou e EI Sawy
(2011)
Freitas Junior (2018)

3. Temos uma tecnologia digital que nos permite visualizar em
tempo real dados e informacGes sobre nossos associados.

Pourebrahimi et al.
(2018)

4. Temos uma tecnologia digital que nos permite analisar e
interpretar os dados de vérias fontes do nosso ambiente de
negocios.

Gupta e George (2016)
Sia, Soh, Weill (2016)
Chen et al. (2017)
Freitas Junior (2018)

Responsividade

5. Temos uma tecnologia digital que nos permite responder
rapidamente a uma nova necessidade do associado quando é
identificada.

Setia, Venkatesh e
Joglekar (2013)

Sia, Soh, Weill (2016)
Sebastian et al. (2017)
Freitas Junior (2018)

6. Temos uma tecnologia digital que nos permite tomar agoes
corretivas imediatamente quando descobrimos que 0s
associados estéo insatisfeitos com nosso produto / servico.

Bernardes (2010)
Sebastian et al. (2017)
Freitas Junior (2018)

7. Incorporamos as mais recentes tecnologias digitais em
nossos produtos / servicos para satisfazer nossos associados.

Bernardes (2010)
Freitas Junior (2018)

8. Temos uma tecnologia digital que nos permite responder
rapidamente as novas oportunidades do mercado.

Sebastian et al. (2017)

Processo de
Digitalizac¢do

9. Nossas tecnologias digitais nos permitem a simplificacéo dos
processos e 0 aumento da agilidade dos procedimentos, que
antes utilizavam artefatos fisicos, como papéis.

Pourebrahimi et al.
(2018)

10. Nossas tecnologias digitais nos permitem compartilhar
nossos processos de negdcios dentro da nossa cooperativa.

Misha, Konana e Barua
(2007)

Freitas Junior (2018)
Venkatesh, Mathew e
Singhal (2019)

11. Nossas tecnologias digitais permitem a automacéo do
desenvolvimento de servicos e / ou produtos da nossa
cooperativa.

Misha, Konana e Barua
(2007)

Freitas Junior (2018)
Pourebrahimi et al.

(2018)
12. Nossas tecnologias digitais nos permitem ter relatorios e | Markovitch e Willmott
dashboards em tempo real dos nossos indicadores de | (2014)

desempenho.

Freitas Junior (2018)
Venkatesh, Mathew e
Singhal (2019)
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Conectividade
do ecossistema

Avalie a conectividade do ecossistema - a capacidade que mede as
conexdes internas e externas via plataforma digital - usando uma
escala que varia de "discordo totalmente” (valor = 1) a "concordo
totalmente” (valor = 7).

13. Temos uma tecnologia digital que nos permite impulsionar a¢@es
conjuntas entre a nossa cooperativa, nossos associados e a
comunidade.

Berman (2012)

14. Temos uma tecnologia digital que nos permite obter e trocar
informagdes com as seguintes partes. Responda de acordo com a
situacdo de cada membro do ecossistema digital.

a) Fornecedores b) Parceiros

c) Associados d) Startups

e) Setor publico.

Freitas Junior
(2018)

Nepelski (2019)

15. Temos uma tecnologia digital que nos permite formar parcerias
com as seguintes partes que desejem contribuir com ideias,
habilidades e tecnologia. Responda de acordo com a situacdo de cada
membro do ecossistema digital.

a) Fornecedores b) Parceiros

c) Associados d) Startups

e) Setor publico.

Libert, Beck e
Wind (2016)
Hossain e Lassen
(2017)

16. Temos uma tecnologia digital que nos permite orquestrar
interna e externamente as seguintes partes. Responda de acordo com
a situacéo de cada membro do ecossistema digital.

a) Fornecedores b) Parceiros

¢) Associados d) Startups

e) Setor publico.

Freitas Junior
(2018)

Nepelski (2019)

Relacionamento

As préximas perguntas referem-se ao relacionamento com o0s

com 0 | associados. Por favor, avalie os proximos trés itens usando uma escala
Associado que varia de "discordo totalmente™ (valor = 1) a "concordo
totalmente” (valor = 7).
17. Temos um relacionamento forte e continuo com o0s nossos | Rai, Patnayakuni
associados. e Seth (2006)
Hao e Song (2016)
Freitas Junior
(2018)
18. Temos um conhecimento preciso dos padrdes de consumo dos | Rai, Patnayakuni
associados (demandas). e Seth (2006)
Freitas Junior
(2018)
19. Temos um alto nivel de recomendac®es e indica¢es de nossos | Lin, Chen e Kuan-
associados. Shun (2010)
Freitas Junior
(2018)
Desempenho Indique o desempenho financeiro da sua cooperativa em relacdo ao
Financeiro desempenho dos principais concorrentes, usando uma escala que vai

de "muito pior" (valor = 1) a "muito melhor" (valor = 7).

20. Crescimento das operacdes de crédito ou dos depdsitos.

Bressan et al.
(2011)
Golo e
(2015)

Silva

21. Indice de Eficiéncia Operacional.

Matias et al.
(2014)

Torres, Sirodova e
Jones (2018)

22. Retorno sobre o patrimoénio liquido (ROE).

Bressan et al.
(2011)
Bittencourt et al.
(2017)
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Demografico

23. Género
Feminino
Masculino
Outro

24. Tempo de empresa
Menos de 1 ano

Entre 2 e 4 anos

Entre 5 e 9 anos
Acima de 10 anos

25. Indique 0 seu cargo na empresa
Diretor de OperacGes

Diretor de TI

Gerente de Agéncia

Gestor de Tl

Outro (especifique):

26. Tempo no cargo
Menos de 1 ano
Entre 2 e 4 anos
Entre 5 e 9 anos
Acima de 10 anos

27. Indique o nimero total de associados da sua cooperativa
Menos do que 2.000

Entre 2.000 e 4.999

Entre 5.000 e 9.999

Acima de 10.000

28. Sua cooperativa atua na regido metropolitana?
() Sim
() Néo

29. Indique sua cooperativa/agéncia
Se Cooperativa = cddigo da cooperativa; se Agéncia = cddigo da
cooperativa e 0 cddigo da agéncia.

Fonte: elaborado com base na literatura (2019).
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APENDICE C - PROTOCOLO DE PESQUISA

ETAPA PROCEDIMENTOS
1. Definicdo do contexto da | - Definicdo do problema de pesquisa e dos objetivos do estudo;
pesquisa e da organizacdo |do critério de selecdo da empresa;

estudada

empresa.

2. Escolha e elaboracdo das
fontes de informacdes

- Definicdo dos critérios para selecdo dos sujeitos que representam as
unidades de analise (entrevistados);
do dos respondentes;
b do roteiro de entrevistas;
- Elaborag&o do roteiro de coleta de documentos;
- Elaboracdo do roteiro de observacao.

3. Entrada em campo

- Formalizagdo da pesquisa junto as devidas instancias;

- Contato com os entrevistados (envio de e-mail explicando os objetivos
da pesquisa, assunto e duracdo aproximada da entrevista);

- Realizacdo de levantamento das informac6es gerais da empresa.

4, Coleta de dados

- Agendamento da data e local de realizag&o das entrevistas;

- Organizacédo do material necessario a entrevista (gravador de voz, termo
de consentimento de participagdo da pesquisa e roteiro da entrevista);

- Realizacéo e gravacdo das entrevistas;

- Anotacdes de aspectos de destaque durante a entrevista, e de elementos
ndo textuais percebidos;

- Transcricdo das entrevistas;

- Solicitacdo de documentos;

- Coleta de documentos;

- Realizacdo de relato da observacao participante.

5. Andlise dos dados coletados

- Estruturagéo da discussdo dos resultados com base na teoria;

- Anélise, com apoio do software Nvivo, as entrevistas (transcrigdes e
audio), dos documentos e dos relatos da observagao participante;

- Redacdo dos resultados da pesquisa.

- Validacdo com informante-chave.

Fonte: elaborado a partir de Yin (2015).
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1.1.
1.2.
1.3.
1.4.

2.

APENDICE D - ROTEIRO DA OBSERVACAO PARTICIPANTE

OBJETOS DA OBSERVACAO
llustrar o processo de transformacéo digital da instituicéo;

llustrar as tecnologias digitais utilizadas;

lustrar as relagdes entre as capacidades digitais e o desempenho da instituigéo.

Triangular os resultados obtidos por meio de entrevistas e documentos.

REGISTRO DO RESULTADO DAS OBSERVACOES

As observacdes realizadas serdo tabuladas da seguinte forma:

Quadro 1 — Registro das observacdes

Cddigo

Data

Local

Obijeto

Descricdo

Fonte: elaborado pela autora (2019).
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APENDICE E - ENTREVISTA - TCLE

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Chamo-me Josiane Piva Testolin da Silva Caraffini, sou mestranda em Controladoria e
Contabilidade na Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) e estou desenvolvendo
minha pesquisa, sob a orientacdo do Professor Dr. Ariel Behr. O objetivo desta pesquisa €
explorar o papel das capacidades digitais no desempenho da empresa.

Sua participacdo envolve uma entrevista de aproximadamente 40 minutos, que sera
gravada mediante a sua permissao. Vocé estara livre para participar ou recusar-se a participar e
podera retirar seu consentimento ou interromper a participacdo a qualquer momento.

Os dados coletados serdo utilizados exclusivamente para fins de estudo, e os resultados
desta pesquisa serdo tornados publicos através da pesquisa a ser defendida junto ao
PPGCONT/UFRGS, e em periddicos e eventos cientificos.

Em caso de ddvidas ou esclarecimentos que se fizerem necessarios, coloco-me a
disposicao através do e-mail josiane.caraffini@ufrgs.br.

Cordialmente,

Porto Alegre - RS, / /

Josiane Piva Testolin da Silva Caraffini
Matricula: 00300883

Declaro que participo voluntariamente deste estudo e declaro ter sido devidamente
informado e esclarecido pelo pesquisador sobre os objetivos da pesquisa, 0s procedimentos

envolvidos na mesma e ter recebido uma copia deste termo de consentimento.

Nome: Local Data
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APENDICE F - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

a) Empresa

- Nome

- NUmero de funcionérios
- Regido de atuacéo

- Quantidade de associados

b) Entrevistado
- Nome

- Cadigo associado
- Tempo de empresa
- Cargo

- Tempo no cargo

- Nivel de formacéao

c) Preambulo

Este estudo tem como objetivo explorar o papel das capacidades digitais no desempenho
da empresa. Entende-se por capacidade digital a combinacdo de habilidades, processos e
tecnologias digitais de uma empresa para desenvolver, mobilizar e usar recursos para responder
ao ambiente e agregar valor a organizacdo. Destacam-se como tecnologias digitais as
tecnologias mdveis, midias sociais, cloud computing, anélise de big data, internet das coisas,
inteligéncia artificial, blockchain, realidade aumentada, etc. As capacidades digitais abordadas
neste estudo sdo: a) capacidade de conectividade do ecossistema que viabiliza a conexao
interna e externa da empresa por das tecnologias digitais; b) capacidade do processo de
digitalizacdo que corresponde a capacidade de automatizar o desenvolvimento de
produtos/servigos, simplificar os processos e a reduzir etapas redundantes bem como
disponibilizar informagdes de forma automatizadas e em tempo real; c) capacidade digital de
deteccdo que refere-se a capacidade de detectar, interpretar e explorar oportunidades no
ambiente por meio das tecnologias digitais; e d) capacidade digital de responsividade que
corresponde a capacidade, habilitada pelas tecnologias digitais, de responder rapidamente a
novas oportunidades do mercado ou demandas dos clientes. Por desempenho entende-se as

dimensdes relacionadas ao desempenho financeiro e ao relacionamento com associados. Assim,
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as perguntas estdo voltadas as préticas relacionadas as capacidades digitais e a geracao de valor
para a empresa. A sua participacdo é de fundamental importancia, e em hipdtese alguma sera
revelado a sua identidade neste estudo. A entrevista sera gravada com o objetivo de manter a

fidedignidade das informac6es por vocé repassadas e a transcricdo enviada para a sua validacéo.

d) Entrevista

Perguntas da entrevista semiestruturada

Categorias Perguntas Referéncias
Transformacgdo | 1. Sua empresa possui uma estratégia de transformacdo digital? | Frishammar et al.
Digital Em caso afirmativo, vocé pode descrever essa estratégia? (2018)

2. Quais recursos e tecnologias digitais sua empresa usa?

Freitas Junior (2018)
Frishammar et al.
(2018)

Conectividade
do Ecossistema

A capacidade de conectividade do ecossistema viabiliza a
conexdo interna e externa da empresa por meio das tecnologias
digitais.

3. Como a tecnologias digitais permitem que a sua empresa
impulsione ac¢des conjuntas entre a cooperativa, 0s associados e
a comunidade?

Berman (2012)

4. Como as tecnologias digitais permitem gque a sua empresa
obtenha e troque informacdes de fornecedores, parceiros,
associados, startups, setor publico, entre outros?

Freitas Junior (2018)
Nepelski (2019)

5. Como a conectividade do ecossistema demanda o processo
de digitalizacdo (automatizacdo do desenvolvimento de
produtos/servicos, simplificacdo dos processos, a reducdo de
etapas e disponibilizacdo de informacdes automatizadas e em
tempo real)?

Misha, Konana e Barua
(2007)
Bharadwaj et al. (2013)

6. Como a conectividade do ecossistema contribui para a
deteccdo (monitoramento do ambiente e identificacdo de
oportunidades de negdcios)?

Helfat e Raubitschek
(2018)

Processo de
Digitalizagéo

A capacidade do processo de digitalizacdo corresponde a
capacidade de automatizar o desenvolvimento de
produtos/servicos, simplificar os processos e a reduzir etapas
redundantes bem como disponibilizar informacfes de forma
automatizadas e em tempo real.

7. Como as tecnologias digitais permitem que a sua empresa
simplifique processos, aumente a agilidade, compartilhe os
processos de neg6cio  internamente, automatize o
desenvolvimento de servicos e / ou produtos?

Misha, Konana e Barua
(2007)

Freitas Junior (2018)
Pourebrahimi et al.
(2018)

Venkatesh, Mathew e
Singhal (2019)

8. Como os relatorios e dashboards em tempo real, oriundos das
tecnologias digitais, viabilizam melhorias no processo de tomada
de decisdo?

Markovitch e Willmott
(2014)

Freitas Junior (2018)
Venkatesh, Mathew e
Singhal (2019)

9. Como o processo de digitalizacdo contribui para a deteccao
(monitoramento do ambiente e identificacdo de oportunidades de
negocios)?

Sia, Soh, Weill (2016)
Chen et al. (2017)
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10. Como o processo de digitalizacdo contribui para a
responsividade (para que a empresa responda rapidamente a
novas oportunidades do mercado ou demandas dos associados)?

Misha, Konana e Barua
(2007)

Sebastian et al. (2017)
Freitas Junior (2018)

Detecc¢do

A capacidade digital de deteccdo refere-se a capacidade de
detectar, interpretar e explorar oportunidades no ambiente por
meio das tecnologias digitais

11. Como as tecnologias digitais permitem a analise e
interpretacdo dos dados de varias fontes do ambiente de
negocios, auxiliam sua empresa a monitorar o ambiente para
identificar novas oportunidades de negdcios e usar efetivamente
as informacgdes monitoradas?

Pavlou e ElI Sawy
(2011)
Gupta e George (2016)

Sia, Soh, Weill (2016)
Chen et al. (2017)
Freitas Junior (2018)

12. Como as tecnologias digitais permitem a visualizacdo em
tempo real de dados e informagdes sobre 0s associados?

Pourebrahimi et al.
(2018)

13. Como a deteccgéo contribui para a responsividade (para que
a empresa responda rapidamente a novas oportunidades do
mercado ou demandas dos associados)?

Setia, Venkatesh e
Joglekar (2013)

Sia, Soh, Weill (2016)
Freitas Junior (2018)

Responsividade

A capacidade digital de responsividade corresponde a
capacidade, habilitada pelas tecnologias digitais, de responder
rapidamente a novas oportunidades do mercado ou demandas
dos clientes.

14. Como as tecnologias digitais permitem que a sua empresa
responda rapidamente a uma nova necessidade do associado,
tome acdes corretivas imediatamente quando descobre que 0s
associados estdo insatisfeitos com o0s produtos/servigos,
satisfaca os associados ou responda rapidamente as novas
oportunidades do mercado?

Setia, Venkatesh e
Joglekar (2013)

Sia, Soh, Weill (2016)
Sebastian et al. (2017)
Freitas Junior (2018)

15. Como a responsividade contribui para sua empresa obter um
melhor relacionamento com os associados?

Setia, Venkatesh e
Joglekar (2013)
Freitas Junior (2018)

16. Como a responsividade contribui para sua empresa obter um
melhor desempenho financeiro?

Setia, Venkatesh e
Joglekar (2013)
Freitas Junior (2018)

Capacidades
Digitais

17. De que forma vocé acredita que as capacidades digitais de
conectividade do ecossistema, processo de digitalizagdo,
deteccdo e responsividade contribuem nas suas atividades e
responsabilidades?

Sia, Soh, Weill (2016)

18. O que mais vocé acha que sua empresa precisa desenvolver
em termos de capacidades digitais para melhorar o
desempenho?

Freitas Junior (2018)

Fonte: elaborada com base na literatura (2019).
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128

APENDICE G - ROTEIRO DE COLETA DE DOCUMENTOS

FONTES DE BUSCA

Rede social/website interno da instituicdo
Rede social/website externo da instituicao
Reportagens sobre a institui¢éo

OBJETOS DA BUSCA

llustrar o processo de transformacéo digital da instituicéo;

lustrar as tecnologias digitais utilizadas;

lustrar as relacdes entre as capacidades digitais e 0 desempenho da instituigéo.

Triangular os resultados obtidos por meio de entrevistas e observacoes.

ARMAZENAMENTO DO RESULTADO DAS BUSCAS

Os arquivos obtidos serdo tabulados da seguinte forma:

Roteiro de coleta de documentos

Cddigo do documento

Titulo do documento

Tipo de documento

Data do documento

Data da coleta do documento

Contetdo do documento

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

5.1
5.2.
5.3.

5.4.

SISTEMATICA DE BUSCA

Identificar e acessar rede social/website interno da instituicéo;

Identificar e acessar rede social/website externo da instituicéo;

Buscar por textos, noticias, videos, imagens que ilustrem o processo de transformacéao
digital da instituicdo, o uso de tecnologias digitais, as capacidades digitais e demais
informagdes que reforcem os dados obtidos de entrevistas e observagoes.

Armazenar os documentos com as devidas especificacdes (item 3).



129

APENDICE H - QUADRO DE CODIFICACAO

O quadro a seguir foi elaborado de acordo com a proposta de MacQueen et al. (1998) e apresenta os codigos utilizados para a analise de

conteudo realizada no artigo 2 desta pesquisa.

Categorias Iniciais

Categorias Intermediarias

Categorias Finais

Conectividade do
Ecossistema

Descrigdo: Permite a
conexao interna e externa
por meio das tecnologias

digitais. (BERMAN,
2012; FREITAS JUNIOR,

2018; HOSSAIN;
LASSEN, 2018;
NEPELSKI, 2019).

Relagdo Conectividade do Ecossistema
e Processo de Digitalizacéo

Descrigédo: Necessidade de padronizar a
infraestrutura de TI e processos de
negacios, bem como demanda a
automatizagdo de produtos e servicos, a
simplificagdo de processos e a
disponibilizagéo de informacdes de
forma automatizadas e em tempo real
(MISHRA; KONANA; BARUA, 2007;
BHARADWAJ et al., 2013;
POUREBRAHIMI et al., 2018;
VENKATESH; MATHEW; SINGHAL,
2019).

- Digitalizagdo dos processos: o volume de informacdes geradas pelas conexdes internas e externas, as
mudancas ocorridas no mercado financeiro e o senso de urgéncia dos associados demanda que as
cooperativas de crédito automatizem seus processos de negécio para atender as necessidades geradas pelo
ecossistema.

- Disponibilizagéo de canais, produtos e servicos automatizados: as tecnologias digitais viabilizam que
a atuacédo das cooperativas de crédito se estenda além do seu alcance geogréfico, gerando uma demanda
para que os canais de relacionamento, tanto internos como externos, e os produtos e servigos sejam cada
vez mais automatizados, facilitando a comunicacéo e o autoatendimento, principalmente de colaboradores
e associados

- Integragéo de sistemas: a conexao entre os diversos atores do ecossistema (associados, parceiros, 6rgdos
publicos, etc.) demanda que os sistemas sejam integrados, para a obtencdo e troca de informagGes ou para
facilitar a conex@o entre estes atores, ou para o uso das solucgdes disponibilizadas pelas cooperativas de
crédito.

- Simplificacéo de processos: as conexdes geradas pelo ecossistema digital demanda que as cooperativas
de crédito simplifiquem seus processos para atender aos novos formatos de relacionamento. Simplificando
etapas para a disponibilizagdo de produtos e servigos aos associados ou a simplificando a formalizacéo de
parcerias e trabalhos com parceiros, entre outros.

Relacdo Conectividade do Ecossistema
e Capacidade Digital de Detecgdo

Descrigdo: Permite a coleta de
informagdes e analise do ambiente para
detectar tecnologias, necessidades e
mudancas de comportamento dos
clientes, alteragdes em ofertas de
produtos e servigos, novos fornecedores

- Conexdo com atores do ecossistema: a conexdo com atores do ecossistema, como fornecedores,
parceiros, startups e comunidade permite a colaboracédo, a obtencéo e a troca de informag6es que podem
ser utilizadas para identificar novos associados, novos negdcios ou necessidades e demandas por produtos
€ Servicos.

- Conexdo com associados via canais de relacionamento: a conexdo com o0s associados por meio dos
diversos canais e tecnologias digitais permite interacdes mais frequentes com as suas cooperativas de
crédito, resultando em um maior conhecimento da realidade de cada membro. Isso permite a obtengéo de
informacGes que podem ser utilizadas para a deteccdo de oportunidades de negécios e demandas dos
associados.
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entre outros (HOSSAIN; LASSEN, 2017;
CENAMOR; PARIDA; WINCENT,
2019; HELFAT; RAUBITSCHEK, 2018;
NEPELSKI, 2019).

- Conexdo entre os associados: a conexdo entre associados por meio de tecnologias digitais,
disponibilizadas pelas cooperativas de crédito, permite que os associados interajam entre si, compartilhem
experiéncias e fagam negdcios, gerando informacBes que podem ser utilizadas para a deteccdo do
comportamento, de preferéncias e de necessidades.

Processo de Digitalizagéo

Descrigdo: Emprega as
tecnologias digitais a
digitalizacéo e
automatizacgdo de
informagdes, de processos,
de produtos e servicos
(MISHRA; KONANA;
BARUA, 2007,
BHARADWAJ et al.,
2013; MARKOVITCH;
WILLMOTT, 2014;
VENKATESH,;
MATHEW; SINGHAL,
2019).

Relagdo Processo de Digitalizacdo e
Capacidade Digital de Detec¢do

Descrigdo: As informacdes
automatizadas e em tempo real permitem
0 monitoramento do ambiente de
negécios e identificagdo de
oportunidades e para acelerar a tomada
de deciséo sobre os clientes (SIA; SOH;
WEILL, 2016; CHEN et al., 2017;
POUREBRAHIMI et al., 2018).

- Automatizagdo de produtos e servigos: a disponibilizacdo de produtos e servigos de forma
automatizada oportuniza as cooperativas de crédito a obtengdo de dados sobre seus associados, como, por
exemplo, produtos e servicos utilizados, tipos e valores das movimentag@es financeiras realizadas, etc.
Isso permite que essas informagdes possam ser aplicadas para 0 acompanhamento do associado e para
identificacdo de oportunidades de negdcio.

- Digitalizacéo das informacdes de negdcio: por meio da digitalizagdo das informagdes de negécio, as
cooperativas conseguem ter acesso a situag¢do dos seus associados e do mercado de forma mais réapida,
confiavel e segura, podendo monitorar o seu ambiente de negdcios.

- Sistemas preparados para a coleta de dados: a integracdo entre sistemas, a inser¢ao de informagdes
nos sistemas e a identificagdo de dados em cada sistema permitem que os dados sejam coletados para a
andlise e identificacdo de comportamentos, propensdo, etc. de associados e de potenciais associados ou
demandas de mercado.

- Tempo para as atividades de neg6cio: a digitalizacdo dos processos de negécio e a obtencdo de
informacdes automatizadas proporciona que os colaboradores das cooperativas de crédito tenham mais
tempo para o relacionamento com o associado, obtendo mais informacdes sobre eles, e tenham mais tempo
para a andlise do ambiente de negdcios. O que resulta em mais dados para a deteccdo e maior
acompanhamento dos associados e do mercado.

Relagéo Processo de Digitalizacdo e
Capacidade Digital de Responsividade

Descrigdo: A automatizagdo de produtos
e servicos, simplificacdo dos processos e
a reducdo de etapas redundantes contribui
para que a empresa responda rapidamente
a novas oportunidades do mercado ou
demandas dos clientes (MISHRA,;
KONANA; BARUA, 2007;
SEBASTIAN et al., 2017;
POUREBRAHIMI et al., 2018).

- Agilidade das informagdes de negécio: a disponibilizagdo de informagdes automatizadas e tempestivas
permite que as cooperativas de crédito possam ter dados do seu ambiente de negdcios e dar respostas mais
rapidas aos seus associados ou as demandas de mercado.

- Agilidade dos processos de negocio: a digitalizacdo dos processos de negdcio permite a reducdo no
tempo de resposta as demandas dos associados ou ainda, viabiliza que as cooperativas de crédito se
antecipem a essas demandas.

- Agilidade na comunicacgao: a digitalizagéo e o uso de tecnologias moveis e midias sociais, viabiliza
outras formas de comunicagdo entre as cooperativas de crédito e os associados, oportunizando respostas
rapidas as demandas ou & manifestagdo de insatisfacdo dos associados.

- Autoatendimento dos associados: ao automatizar processos de negdcios, produtos e servigos e
disponibilizar canais de atendimento digitais, as cooperativas de crédito oportunizam aos seus associados
suprir suas demandas e necessidades de forma rapida.

Capacidade Digital de
Deteccéao

Relacédo Capacidade Digital de
Responsividade e Desempenho

- Monitoramento de mercado: o acompanhamento do mercado e a analise da situagdo externa as
cooperativas de crédito permite a identificagdo de oportunidades de negécio, com a identificagdo de novos
produtos e servicos ou com a atualizacdo dos ja existentes, de modo a responder rapidamente as




131

Categorias Iniciais

Categorias Intermediarias

Categorias Finais

Descricdo: Utiliza as
tecnologias digitais para
detectar, interpretar e
explorar oportunidades no
ambiente e expor essas
informacdes (PAVLOU;
EL SAWY, 2011;
GUPTA; GEORGE, 2016;
SIA; SOH; WEILL, 2016;
FREITAS JUNIOR, 2018;
CHEN et al., 2017;
POUREBRAHIMI et al.,
2018).

Descricdo: Permite a coleta de
informacdes e analise do ambiente para
detectar tecnologias, necessidades e
mudangas de comportamento dos
clientes, alteragdes em ofertas de
produtos e servigos, novos fornecedores
entre outros (HOSSAIN; LASSEN, 2017;
CENAMOR; PARIDA; WINCENT,
2019; HELFAT; RAUBITSCHEK, 2018;
NEPELSKI, 2019).

necessidades e demandas dos associados, ou ainda antecipar uma necessidade.

- Monitoramento do associado: o monitoramento do associado permite acompanhar o estagio de cada
um no relacionamento com a cooperativas de crédito e identificar oportunidades de negdcio, propensdo
para a aquisi¢do de produtos e servigos, necessidades ou riscos que podem ser mitigados por meio de
respostas rapidas ao momento de vida dos associados.

- Organizagdo e analise de dados: a organizagao e a analise dos dados obtidos pelas interagdes realizadas
com os associados e potenciais associados ou pelas informagBes do mercado permite que sejam
identificadas oportunidades de oferta de produtos e servigos aos associados de forma mais rapida e
assertiva, e possibilita que seja identificada alguma insatisfagdo do associado relacionada & cooperativa de
crédito.

- Visualizagdo de informagdes de negécio: a visualizagdo das informacbes obtidas interna e
externamente, de associados ou de potenciais associados, permite que as cooperativas de crédito realizem
acoes de forma mais rapida para aproveitar oportunidades, como prospectar um novo associado, despertar
necessidades nos associados ou atender suas demandas e necessidades, e direcionar ou redirecionar agdes
de negdcio.

Capacidade Digital de
Responsividade

Descrigdo: Emprega as
tecnologias digitais para
responder rapidamente a
novas oportunidades do
mercado ou demandas dos
clientes (SETIA;
VENKATESH,;
JOGLEKAR, 2013; SIA;
SOH; WEILL, 2016;
SEBASTIAN et al., 2017;
FREITAS JUNIOR,
2018).

Relacdo Capacidade Digital de
Responsividade e Desempenho

Descrigdo: Reflete no aumento na
satisfacdo dos clientes e no desempenho
da empresa, proporciona melhorias
operacionais que levam a reducgdo de
custos, bem como a adogdo de sistemas e
aplicativos mais responsivos pode levar a
um desempenho mais significativo da
empresa (BERNARDES, 2010;
GROVER; KOHLI, 2013; SETIA,;
VENKATESH; JOGLEKAR, 2013; SIA,
SOH; WEILL, 2016; MIKALEF;
PATELLI, 2017; FREITAS JUNIOR,
2018).

- Abrangéncia de atuacdo: as cooperativas de crédito consideram que a agilidade viabilizada pelas
tecnologias moveis e pelas midias sociais permitem que a cooperativa atinja um maior nimero de pessoas,
contribuindo para melhorar o seu desempenho, seja pela divulgacdo e disponibilizacdo de produtos e
servicos ou pela alteracdo destes, ou seja pela divulgacédo de ages da cooperativa com seus associados e
com a comunidade.

- Antecipacdo e atendimento das demandas: para as cooperativas de crédito, a antecipacdo e o
atendimento das demandas dos associados contribuem para o desempenho na medida que fideliza os
associados e ndo permite que ele seja atendido pela concorréncia.

- Oferta de produtos e servigos: a possibilidade de ofertar de forma rapida os produtos e servigos por
meio das tecnologias digitais possibilita 0 aumento da sua utilizacdo pelos associados, contribuindo para
um melhor desempenho das cooperativas de crédito.

- Proximidade e transparéncia: para as cooperativas de crédito, as respostas rapidas e a possibilidade de
relacionamento pelas tecnologias digitais contribuem para maior proximidade dos associados com as
cooperativas de crédito e auxilia na transparéncia desse relacionamento.

- Satisfacdo dos associados: a resposta rapida por meio das tecnologias digitais resulta em uma maior
satisfacdo dos associados contribuindo para um melhor desempenho.

Fonte: elaborado com base em Macqueen et al. (1998).




