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RESUMO
A transformação digital está alterando a forma das pessoas realizarem transações financeiras. Nesse sentido, a 
presente pesquisa buscou verificar o processo de transformação digital de uma cooperativa de crédito, visando a 
melhorar a qualidade dos serviços prestados e a satisfação dos clientes. Para tanto, foi realizada uma pesquisa quali-
tativa de caráter exploratório, operacionalizada por meio da técnica de entrevistas individuais em profundidade, 
com uma abordagem semiestruturada, mediante aplicação de Roteiros Básicos de Questões, quando foram entrevis-
tadas quatro pessoas ligadas à cooperativa em estudo, três gestores do Centro Administrativo, o CAS e mais quatro 
associados da cooperativa. Os resultados desta pesquisa apresentam para o meio acadêmico o processo de transfor-
mação digital da cooperativa, além de apresentar direcionamentos propostos para a continuidade deste processo no 
contexto investigado. Considerando a perspectiva gerencial, oferece informações e direcionamentos sobre o processo 
de transformação digital nas cooperativas de crédito, auxiliando nas tomadas de decisão e introdução do processo.
Palavras-chave: estratégia; operações em serviços; transformação digital; tecnologia bancária; cooperativas de 
crédito.

THE DIGITAL TRANSFORMATION IN A CREDIT COOPERATIVE

ABSTRACT
Digital Transformation is changing the way people carry out their financial transactions. Thus, this research sought 
to verify the digital transformation process of a credit union, aiming to improve the quality of services provided 
and customer satisfaction. Therefore, qualitative exploratory research was carried out, operationalized through 
the technique of in-depth individual interviews, with a semi-structured approach, through the application of Basic 
Questions Scripts where four people linked to the Cooperative under study, three managers of the Administrative 
Center were interviewed, CAS, and four other members of the Cooperative. The results of this research present to 
the academic world, the Cooperative’s digital transformation process, besides presenting proposed directions for the 
continuity of this process in the investigated context. Considering the managerial perspective, it offers information 
and guidance on the digital transformation process in credit unions, helping in decision-making and implementation 
of the process.
Keywords: strategy; service operations; digital transformation; banking technology; credit cooperatives.
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INTRODUÇÃO

A transformação digital está mudando a forma com que a sociedade realiza as suas 
transações financeiras, resultado da introdução de novas tecnologias no dia a dia das pessoas. 
Por isso, o setor bancário passa por um processo contínuo de transformação e de evolução 
digital (Pelykh, 2020; Mavlutova et al., 2021; Sadigh; Asgari; Rabiei, 2022), o qual deve ser um 
processo de inclusão de todos os atores envolvidos (Alexander; Karametaxas, 2020). O modelo 
tradicional de intermediação financeira está comprometido devido ao desenvolvimento e à 
aplicação de novas tecnologias e ferramentas digitais (Torres; Fernández; Zurdo, 2019). Investir 
em tecnologia, então, passou a ser um componente estratégico para os bancos e demais 
instituições financeiras, para se manterem competitivos neste cenário, pois tais investimen-
tos viabilizam a oferta de novos serviços bancários aos clientes, em múltiplos canais, além de 
possibilitarem a realização de operações mais eficientes (Luo et al., 2010; Melecky; Podpiera, 
2020).

Nesta direção, Mbama et al. (2018) salientam que as agências físicas deixam de usar os 
seus espaços para realizar transações com os seus clientes e passam a utilizá-los para operacio-
nalizar um relacionamento mais estreito com estes, buscando gerar maiores e melhores 
resultados para os clientes e para as instituições, principalmente pelo aumento da aquisição 
de novos produtos e/ou serviços. Estes movimentos de transformação no setor financeiro, 
portanto, buscam alavancar melhores resultados, seja para as instituições financeiras, seja para 
os usuários dos serviços (Melecky; Podpiera, 2020; Sadigh; Asgari; Rabiei, 2022), o que deve 
ser acompanhado por meio de indicadores de desempenho que permitam avaliar o grau de 
maturidade da transformação digital (Berghaus; Back, 2016).

Corroborando a percepção de necessidade de investimentos em tecnologias digitais, 
a pesquisa realizada pela Federação Brasileira de Bancos –Febraban – em 2020, indica que o 
volume de transações realizadas em canais digitais representa 63% do total. Foi verificado que 
44% das operações feitas correspondem pelo mobile banking, que a cada ano vem ganhando 
a preferência do consumidor brasileiro para suas transações financeiras e durante a pandemia 
da Covid-19 e as transações de clientes do tipo pessoa física nos canais digitais chegaram a 
representar 74% (Febraban, 2020).

Por outro lado, é pertinente destacar que o cooperativismo de crédito no Brasil teve início 
em 1902, no Estado do Rio Grande do Sul (RS). Cabe ressaltar que a cooperativa em estudo foi a 
primeira instituição financeira cooperativa do Brasil, somando mais de 4,9 milhões de associados 
e está presente em 23 Estados brasileiros e no Distrito Federal, possuindo 108 cooperativas 
filiadas (Sicredi, 2019). Diante disso, o objetivo geral da pesquisa foi o de analisar o processo 
de transformação digital no contexto de uma cooperativa do Sistema Cooperativo de Crédito. 
Além disso, foram definidos os seguintes objetivos específicos: (i) verificar o entendimento da 
Cooperativa acerca da transformação digital; (ii) identificar as motivações que fundamentam 
o processo de transformação digital na Cooperativa de Crédito em estudo; (iii) descobrir os 
principais desafios inerentes ao processo de transformação digital; (iv) analisar o macroprocesso 
de transformação digital em implantação e (v) propor direcionamentos no sentido de consolidar 
o processo de transformação digital da Cooperativa de Crédito em estudo.
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TRANSFORMAÇÃO DIGITAL

A evolução tecnológica no Brasil começou em 1960 e as ideias em torno de produtos e 
serviços digitais começaram a surgir na década de 90 e nos anos 2000, emergindo discussões 
e aplicações mediante canais digitais no varejo (Oliveira, 2019). Entre os anos 2000 e 2015, 
globalmente, começaram a se disseminar as plataformas digitais e os modelos de compra 
também passaram a ser direcionados ao ambiente digital (ou virtual) (Schallmo; Williams; 
Boardman, 2017), evidenciando um processo de transformação digital.

Conforme Khan (2016), os conceitos de digital, digitalização e transformação digital são 
frequentemente confundidos e não existe uma definição definitiva para transformação digital. A 
estrutura de uma transformação digital, compreendida como um processo evolutivo, inclui todos 
os atores da cadeia de valor, tais como empresas e clientes e a aplicação de novas tecnologias. 
Por isso, requer habilidades tais como a extração de dados, a sua análise e transformação em 
informações, as quais devem ser utilizadas para avaliar alternativas ou opções, com o intuito de 
proporcionar a melhor tomada de decisão para aumentar o desempenho das organizações nos 
ambientes em que competem. A transformação digital compreende organizações, modelos de 
negócios, processos, relacionamentos e produtos e/ou serviços (Schallmo; Williams; Boardman, 
2017; Sanchez; Zuntini, 2018; Alexander; Karametaxas, 2020).

Apesar do crescente interesse na pesquisa sobre transformação digital, tanto no meio 
acadêmico quanto no espaço gerencial, falta uma melhor compreensão sobre este conceito. Há 
autores que explicam a transformação digital como um processo evolutivo que pode alavancar 
capacidades organizacionais e tecnologias com o objetivo de transformar modelos de negócios, 
processos operacionais e experiências do cliente para criar valor (Morakanyane; Grace; O’Reilly, 
2017). Da mesma forma, Hess et al. (2016) destacam que as tecnologias digitais podem trazer 
mudanças no modelo de negócios e resultam em transformação de produtos e/ou serviços, 
estruturas organizacionais ou na automação de processos.

Na perspectiva de Ismail, Khater e Zaki (2017), a transformação digital é um processo 
pelo qual as organizações convergem tecnologias digitais, aprimoradas com conectividade 
onipresente, buscando uma possível vantagem competitiva sustentável, desempenho superior 
e transformando dimensões de negócios, como o modelo de negócios, a experiência do cliente 
(produtos e/ou serviços digitais) e operações (processos e tomadas de decisão), e simultanea-
mente impactando pessoas (talentos e cultura organizacional) e redes (incluindo todo o sistema 
de valor). Nesta nova era digital, novas formas de gestão, estratégias, liderança, projetos de 
serviços e processos estão se modificando (Zaki, 2019; Udovita, 2020).

Atualmente a transformação digital apresenta um foco mais voltado à disponibiliza-
ção de dispositivos móveis e à criação de valor para os clientes e/ou consumidores, de forma 
personalizada. Nesse contexto, as empresas fazem uso de dados e informações geradas devido 
à personalização no atendimento aos seus clientes e/ou consumidores para adaptar melhor 
os seus produtos e/ou serviços, meios ou formas de comunicação e interações entre as partes 
envolvidas visando a atender às suas necessidades ou às demandas específicas existentes 
(Melecky; Podpiera, 2020; Pelykh, 2020).
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A TRANSFORMAÇÃO DIGITAL COMO FORMA DE AUMENTAR A QUALIDADE 
DOS SERVIÇOS PRESTADOS

Os clientes estão cada vez mais exigentes no que diz respeito à qualidade dos produtos e 
dos serviços e esperam que as empresas sejam capazes de se adaptar com rapidez e de forma 
personalizada às suas necessidades ou demandas, especialmente nas novas gerações, as quais 
apresentam profundo conhecimento das novas tecnologias e compartilham experiências com 
outras pessoas a partir das redes sociais (Henriette; Feki; Boughzala, 2016; Melecky; Podpiera, 
2020; Verhoef et al., 2021).

Na atualidade, as plataformas digitais no contexto das relações de compra ou consumo, 
uma vez que as tecnologias digitais estão estruturadas para entregar produtos e/ou serviços 
de forma mais simples e transparente, com foco na experiência, personalização, relevância e 
valor agregado, vem transformando os modelos de negócio e a maneira pela qual as empresas 
interagem e se relacionam com os seus clientes (Sutherland; Jarrahi, 2018; Silveira; Hoppen, 
2020).

Em relação à estratégia digital, a combinação de tecnologias digitais permite mudanças nos 
processos de prestação de serviços e a realização de negócios de forma muito mais abrangente, 
uma vez que a convergência entre as tecnologias possibilita que tais tecnologias sejam inseridas 
em produtos e adequadas aos serviços, o que resulta no desenvolvimento de propostas de 
valor inovadoras (Zaki, 2019). Além disso, as empresas passam a atuar de forma colaborativa 
com os clientes e com outras organizações para cocriar valor e melhorar a sua experiência. Esta 
nova realidade está mudando o comportamento dos clientes, fazendo com que este ciclo de 
mudanças seja contínuo e, por isso, as empresas precisam se adaptar e lidar com as incertezas 
inerentes a esse processo. Por conseguinte, as empresas devem se transformar estrategicamen-
te, passando a construir novas redes e cadeias de valor para enfrentar tais desafios (Zaki, 2019; 
Alexander; Karametaxas, 2020).

A experiência do cliente implica a capacidade da empresa de compreender a perspectiva 
do cliente, identificando suas necessidades, desejos, expectativas e demandas, o que vem 
se tornando cada vez mais complexo, uma vez que existem vários atores envolvidos em uma 
competição acirrada no mercado. Para tanto, entender a experiência do cliente com o apoio 
de ferramentas analíticas é algo oportuno (Westerman et al., 2011; Oliveira, 2019; Zaki, 2019), 
ajustando os serviços prestados às expectativas e demandas existentes, repercutindo em uma 
experiência mais satisfatória aos clientes (Barbu et al., 2021).

Assim sendo, são inúmeras as decisões estratégicas que as organizações podem tomar 
quanto às mudanças na interação com os seus clientes para melhorar as suas experiências. 
Investir em pesquisa e desenvolvimento tecnológico e em inovação (Muñoz; Kimmitt; Dimov, 
2019) pode ajudar as organizações a desenvolver soluções digitais que se antecipem às 
necessidades ou às demandas pertinentes aos clientes, ao invés de apenas responder àquelas 
existentes, o que pode ser alcançado a partir da exploração de todos os pontos de contato do 
cliente com as empresas em sua jornada de utilização dos serviços (Ismail; Khater; Zaki, 2017; 
Sebastian et al., 2017; Barbu et al., 2021). Compreender a jornada do cliente e como atendê-lo 
plenamente, gerando uma experiência positiva, agradável, junto ao provedor de serviços, 
portanto, é algo estratégico (Lemon; Verhoef, 2016).
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A TRANSFORMAÇÃO DIGITAL NAS COOPERATIVAS DE CRÉDITO

A transformação digital tem o objetivo de melhorar as organizações, provocando 
mudanças relevantes nas suas características, combinando tecnologias de informação, recursos 
computacionais, comunicação assertiva e conectividade (Vial, 2019). As principais vantagens 
que ela traz são a melhoria da experiência da empresa com o cliente, a valorização dos produtos 
e/ou serviços e a maneira mais adequada de disponibilizá-los aos clientes (Fitzgerald et al., 
2013).

Quando se trata de transformação digital, as empresas precisam adaptar seus produtos 
e/ou serviços de acordo com as tendências de compra, uso ou consumo (Henriette; Feki; 
Boughzala, 2016; Pramanik; Kirtania; Pani, 2019; Melecky; Podpiera, 2020). Aliás, o setor 
bancário foi um dos primeiros setores a adotar tecnologias associadas à transformação digital 
em seus negócios, e é um dos setores com usuários mais intensivos no uso de tecnologias 
da informação e de acesso a ambientes virtuais ou canais digitais. E isso vem transformado 
processos, mudando as fronteiras organizacionais, além de facilitar a criação de novos serviços 
financeiros e alterar a natureza do trabalho, globalizando o mercado financeiro e reestruturan-
do o caráter da intermediação financeira. Embora sejam evidentes os intensos investimentos 
em tecnologia realizados neste setor, é complexa a avaliação do desempenho operacional e dos 
resultados obtidos a partir das tecnologias introduzidas (Scott; Van Reenen; Zachariadis, 2017; 
Zachariadis; Ozcan, 2017; Ozili, 2018; Barbu et al., 2021).

A expansão do setor bancário cooperativo tem um importante efeito sobre a economia 
como um todo, principalmente pela sua importante função social (Rovani et al., 2020; Torres-Inga 
et al., 2022). É oportuno ressaltar que uma cooperativa de crédito é uma cooperativa financeira 
de propriedade dos associados, controlada por seus membros de forma democrática e operada 
com o objetivo de maximizar o benefício econômico para os seus associados, provendo serviços 
financeiros com preços (taxas) competitivos e justos (Woccu, 2019). As cooperativas de crédito 
são reconhecidas por manterem uma ligação próxima com seus associados, tradicionalmen-
te com base na proximidade física, em uma lógica baseada na colaboração entre as partes 
envolvidas (Jemielniak; Przegalińska, 2020). A transformação digital, entretanto, com serviços 
que não exigem o comparecimento dos associados nas agências, vem afetando este modelo de 
contato interpessoal com os seus cooperados (ou associados) (Torres; Fernández; Zurdo, 2019).

De acordo com Torres, Fernández e Zurdo (2019), os bancos cooperativos ou as coopera-
tivas de crédito estão cientes das mudanças que vão acontecer em um futuro breve como 
resultado da rápida evolução das tecnologias que podem ser aplicadas ao setor financeiro. O 
modelo de intermediação sofrerá com a concorrência dos demais bancos, com as fintechs e 
agentes não financeiros que possuem elevado nível de tecnologias e descobriram um nicho 
de mercado no campo financeiro sobre o qual poderão disponibilizar múltiplas ferramentas 
ou aplicativos, tendo os dados dos clientes como principal ativo. Nesse sentido, a transforma-
ção digital é aderente ao cooperativismo, uma vez que procura estimular o desenvolvimento 
sustentável a partir da construção de novos modelos de negócio (Zawiślak, 2020).

Os bancos cooperativos dependem, em essência, da rede de suas agências para realizar 
o relacionamento com os seus associados (Scott et al., 2022). Em um mundo cada vez mais 
digital, entretanto, os bancos estão migrando as interações com os seus clientes para canais 
remotos. Dessa forma, as cooperativas correm dois riscos: desvantagem de custos e de diferen-
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ciação, uma vez que o modelo de preferência de parte dos associados passa para um modelo de 
autoatendimento ou autosserviço digital (remoto, virtual) (Wyman, 2014).

Da mesma forma, Rudio e Mainardes (2016) argumentam que a retenção ou, até 
mesmo, a lealdade de um associado à sua cooperativa não ocorre apenas com a oferta de bons 
produtos e/ou serviços, requerendo uma relação mais profunda, estreita, inclusive com ligações 
ou vínculos sociais e afetivos. Mbama et al. (2018) também salientam a necessidade de os 
próprios bancos tradicionais de disponibilizarem serviços mais interativos, por meio de serviços 
multicanais, alterando a forma de como interagem e se relacionam com os seus clientes, 
valorizando a sua a retenção e, se possível, a sua lealdade junto com as instituições.

MÉTODO DE PESQUISA

Para permitir o alcance dos objetivos estabelecidos para a presente pesquisa, foi 
empregada uma pesquisa do tipo qualitativa, de caráter exploratório (Remler; Van Ryzin; 
2011; Malhotra; Birks; Wills; 2017; Hennink; Hutter; Bailey, 2020). Para tanto, os dados foram 
coletados por meio de entrevistas individuais em profundidade, em sessão única, com uma 
abordagem semiestruturada (Ribeiro; Milan, 2004; Gubrium et al., 2012; Brinkmann; Kvale, 
2018; King; Horrocks; Brooks, 2019; Flick, 2022), uma vez que foram utilizados dois Roteiros 
Básicos de Questões, um para os profissionais da cooperativa e outro para os associados, os 
quais auxiliaram na condução das entrevistas realizadas. Os Roteiros Básicos de Questões foram 
desenvolvidos com base em Torres, Fernández e Zurdo (2019) e Ismail, Khater e Zaki (2017).

Para a condução das entrevistas optou-se por entrevistar quatro pessoas ligadas à 
cooperativa em estudo (Entrevistados A a D), três gestores do Centro Administrativo, o 
CAS (Entrevistados E a G), e mais quatro associados da cooperativa (Entrevistados H a J). As 
entrevistas foram realizadas em ambiente presencial remoto, via Microsoft Teams®, tendo 
em vista as questões sanitárias vigentes, em razão da pandemia de Covid-19, gravando-se os 
conteúdos em áudio e vídeo, o que facilitou a posterior análise dos dados.

Para o tratamento dos dados foi utilizado o software NVivo 10®, de acordo com recomen-
dações encontradas na literatura (Gubrium et al., 2012; Jackson; Bazeley, 2019; Hennink; Hutter; 
Bailey, 2020). Foi utilizada, ainda, a pesquisa documental (Malhotra; Birks; Wills, 2017; Gibbs, 
2018), por meio do acesso a documentos tais como relatórios, registros ou atas de reuniões, 
arquivos (impressos e/ou eletrônicos) e conteúdos na Intranet disponibilizados pela instituição 
e que agregaram informações relevantes ao processo de coleta de dados.

Após isso, foi realizada a análise dos dados, por meio da análise de conteúdo (Schreier, 
2012; Bardin, 2016; Bernard; Wutich; Ryan, 2016; Gibbs, 2018). Conforme recomendado por 
Bardin (2016), as categorias de análise foram definidas a priori, ou seja, as categorias de análise 
de conteúdo estão intimamente relacionadas aos objetivos específicos “a” (verificar o entendi-
mento da cooperativa acerca da transformação digital), “b” (motivações que fundamentam o 
processo de transformação digital na Cooperativa de Crédito em estudo), “c” (o processo de 
transformação digital em implantação), “d” (dificuldades e principais desafios encontrados 
a partir da transformação digital) da pesquisa e “e” (propor direcionamentos no sentido de 
consolidar o processo de transformação digital da Cooperativa de Crédito em estudo).
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Com o intuito de validar os conteúdos coletados, os resultados da pesquisa e os direcio-
namentos propostos para potencializar a transformação digital na instituição foi empregada a 
triangulação de dados (Myers, 2019), a partir da operacionalização de dois focus groups (grupos 
focais) (Malhotra; Birks; Wills, 2017), um com dois gestores da cooperativa e o outro com dois 
gestores do CAS, os quais foram operacionalizados em dois encontros remotos (virtuais) via 
Microsoft Teams®.

PRINCIPAIS RESULTADOS DA PESQUISA

Perfil dos Participantes da Pesquisa

As entrevistas individuais em profundidade foram realizadas de setembro a dezembro de 
2020 e tiveram duração mínima de 27 minutos e máxima de 1 hora e 42 minutos. As entrevistas 
realizadas foram gravadas em áudio e vídeo, transcritas para texto e categorizadas, para serem 
organizadas e analisadas por meio do software NVivo 10®. O perfil dos participantes da pesquisa 
é apresentado no Quadro 1:

Quadro 1 – Perfil dos entrevistados e tempo de duração das entrevistas 

Fonte: Elaborado pelos autores com base na pesquisa.

Com o objetivo de atender aos critérios éticos de pesquisa, anteriormente à condução da 
coleta de dados foi solicitada à Cooperativa de Crédito em estudo uma Carta de Anuência, com 
as informações gerais da pesquisa, para assinatura do responsável pela instituição em questão. 
Além disso, cada um dos participantes da pesquisa assinou um TCLE – Termo de Consentimento 
Livre e Esclarecido, o qual contemplou os objetivos da pesquisa e, com base neste documento, 
foi solicitada a autorização dos participantes para gravação dos conteúdos em áudio e em vídeo 
e posterior transcrição dos conteúdos provenientes das entrevistas e dos focus groups para 
facilitar o processo de análise e interpretação dos dados, além da publicação dos resultados, 
observada a não identificação da identidade dos participantes, os quais foram denominados por 
codinomes.

Entendimento da Transformação Digital e Estratégia

De forma geral, existe a compreensão de que é fundamental entender o porquê de se 
realizar a transformação digital, e a partir deste entendimento os entrevistados destacaram que 
existem quatro pilares que compõem a transformação digital no âmbito da cooperativa. São 
eles: pessoas, cultura organizacional, tecnologias e processos.
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Para os entrevistados A, B, C e D, a transformação digital ocorre nas organizações para 
acompanhar os novos hábitos e comportamentos das pessoas, uma vez que elas começaram 
a ter estímulos e alternativas, tornando o cliente e/ou o consumidor cada vez mais exigente, o 
que pressiona as organizações a se reinventarem e a realizarem a transformação digital. Sendo 
assim, as organizações passam a oferecer, com auxílio da tecnologia, novas experiências, mais 
transparentes, mais ágeis, e que facilitem tanto o acesso dos clientes aos serviços (no caso da 
cooperativa em estudo, dos associados) quanto dos seus colaboradores.

Segundo os entrevistados A e F, a transformação digital também está relacionada à 
cultura organizacional, a qual está relacionada à soma de diversas iniciativas desenvolvidas por 
todos que fazem parte da organização. Para tanto, é essencial que as lideranças e os colabo-
radores estejam preparados para as mudanças e, em especial, que se coloquem no lugar dos 
usuários dos serviços (associados, clientes). Além de ser um fator essencial para as organizações 
permanecerem relevantes no mercado, de acordo com os entrevistados D, F e G, a transfor-
mação digital representa trabalhar tal mudança na estrutura do negócio, evoluindo a cultura 
da organização, quebrando tabus e mudando o mindset dos colaboradores, revisando os seus 
processos de trabalho, para que estes sejam sustentáveis e suportados pela tecnologia.

Em relação às tecnologias, os entrevistados ressaltaram que ela é um meio para a 
transformação digital na cooperativa. É preciso, entretanto, ir além da troca do core bancário, 
no sentido de perceber a tecnologia como um vetor do negócio, antevendo o que o usuário 
necessita, mudando ou automatizando processos, que atualmente são manuais, e trazendo os 
resultados esperados pela organização e pelos associados. Além disso, as tecnologias permitem 
escalabilidade aos processos realizados e na oferta de produtos e/ou serviços ao mercado.

Como é possível perceber, os processos estão interligados aos demais elementos (pilares 
identificados), uma vez que existe a necessidade de revisitá-los para que eles sejam alterados, 
melhorados ou mesmo eliminados para atender às aspirações da cooperativa, melhorando a 
experiência dos colaboradores e, como consequência, qualificando o atendimento aos seus 
associados. Na ótica destes, por sua vez, a transformação digital significa oferecer serviços 
digitais sem perder a preocupação com as pessoas (entrevistados A, K e F). Por isso, a transfor-
mação digital deve ocorrer sem deixar de ter o cuidado humano com o relacionamento entre as 
partes envolvidas.

A transformação digital, portanto, deve estar fundamentada em quatro pilares. Em 
primeiro lugar, as pessoas e a necessidade de mudanças na organização na forma como elas, em 
especial os seus colaboradores, encaram a transformação digital, bem como o cuidado com as 
necessidades, expectativas ou demandas dos seus clientes (associados), cujos hábitos e compor-
tamentos estão mudando ou ainda de novos usuários potenciais. Em segundo lugar, a cultura 
organizacional, impregnada dos valores e princípios e das crenças institucionais, tangibilizadas 
pelas diversas ações junto as múltiplas áreas da cooperativa, patrocinadas pela alta administra-
ção, assim como as mudanças que ocorrem no mindset de toda organização. Em terceiro lugar, 
as tecnologias, tendo em vista o acesso a elas e como a organização as percebe em relação ao 
que representam como recursos para alavancagem no seu negócio. Por fim, em quarto lugar, os 
processos, que passam a ser revisitados, transformados ou até mesmo eliminados, quando for 
o caso.
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Quando questionados sobre as estratégias adotadas pelas organizações para realizarem 
uma transformação digital, o entrevistado A apontou que a definição pela transformação digital 
pode ser impulsionada pelo planejamento estratégico da organização, que visa a ganhar ou 
mesmo não perder mercado, especialmente quando existem concorrentes agressivos e novos 
entrantes, ou objetiva o ganho de eficiência operacional, ou ainda a consolidação do negócio, 
preservando a sua história. O entrevistado E destacou, ainda, que a estratégia de transformação 
digital também está relacionada à atração de novos clientes ou à busca de novos mercados. 
Em complemento a isso, o entrevistado D salientou que estas mudanças ou transformações 
deveriam ser internalizadas no planejamento estratégico, neste caso, explicitando no que a 
transformação digital servirá ao negócio e aos públicos envolvidos. Assim sendo, os entrevis-
tados entendem que é preciso ter clareza dos motivos pelos quais a organização irá introduzir 
uma transformação digital (entrevistados B e E).

Motivações da Cooperativa para a Transformação Digital

A preocupação com a experiência dos associados na utilização dos serviços é o principal 
motivador citado pelos entrevistados. Ter empatia, criar processos e serviços e/ou produtos 
com centralidade no usuário (associado), entender e atender as suas expectativas e demandas, 
melhorar o atendimento e a comunicação entre as partes e reduzir custos e o tempo de entrega 
dos serviços, são algumas preocupações relatadas pelos entrevistados A, F e H, no que respeita 
à entrega de uma melhor jornada (ou experiência) para os associados.

A busca por uma maior eficiência operacional (em processos e entregas aos públicos 
interno e externo) foi outra motivação identificada para a transformação digital da cooperativa. 
A digitalização de uma série de processos, anteriormente executados manualmente, e da 
revisão de tais processos, repercutindo em redesenho ou eventuais eliminações de processos de 
trabalho desnecessários potencializam a redução de tarefas, a redução de custos e a sobrecarga 
de trabalho dos profissionais, o que aumentará a eficiência operacional da instituição e, 
consequentemente, uma melhor experiência aos públicos envolvidos.

Mais uma motivação identificada é a possibilidade de direcionar o foco dos colaborado-
res voltado à construção e fortalecimento do relacionamento com os associados, que é algo que 
está na essência da cooperativa. Dessa forma, ela poderá melhorar a experiência dos associados, 
uma vez que o tempo do colaborador estará disponível para oferecer um melhor atendimento, 
pessoalizado e/ou personalizado, quando necessário, ao associado, provendo uma espécie de 
consultoria, transferindo informações e conhecimentos, o que poderá impactar diretamente na 
experiência do associado em relação aos serviços prestados e à cooperativa como um todo, 
conforme destacado pelos entrevistados C e F.

Identificou-se, segundo os entrevistados A e C, a necessidade da diminuição de tarefas 
e procedimentos manuais, eventuais retrabalhos, maior foco no relacionamento com os 
associados e, portanto, a possibilidade de um atendimento mais amplo (nas dimensões física, 
pessoalizada e/ou remota, virtual, digital) em nível de excelência, uma vez que ambas as 
experiências (dos associados e colaboradores). Resumindo, as motivações da cooperativa para 
o seu engajamento no processo de transformação digital identificadas são apresentadas no 
Quadro 2.
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Quadro 2 – Motivações da Cooperativa para a Transformação Digital

Motivações Identificadas para a Transformação Digital Entrevistados
1 Melhor experiência na utilização dos serviços aos associados A, B, C, E, F, K, H e I
2 Mudança nos comportamentos de usuários de serviços financeiros A, B, F, G, K e J
3 Perenidade, relevância e crescimento da cooperativa A, E, F, K e J
4 Mercado em transformação (canais e plataformas digitais) D, F e G
5 Melhor experiência para os colaboradores B, C e E

6 Eficiência operacional (em processos e entregas para os públicos 
interno e externo) A, C e F

7 Planejamento estratégico (cultura de inovação) B, D e E

8 Foco dos colaboradores voltado à construção e fortalecimento do 
relacionamento com os associados (essência da cooperativa) C e F

9 Entrega dos princípios do cooperativismo à comunidade A e G
Fonte: Elaborado pelos autores.

Principais Desafios no Processo de Transformação Digital

O principal desafio para a cooperativa é o de alterar o mindset das pessoas no sentido de 
elas se prepararem para ousar e estarem abertas para o novo, propiciando um entendimento 
mais amplo sobre o que a cooperativa ou o sistema em estudo pode oferecer de melhor a todos 
os públicos envolvidos, com a transformação digital. Para isso, a cooperativa deve reinventar a 
experiência tanto para o seu usuário final (associados) no mercado em que atua, quanto para o 
público interno (colaboradores) (entrevistados B, C e D).

O entrevistado B, por sua vez, entende que outro desafio é fazer com que a média 
gerência consiga realizar uma comunicação efetiva com os demais colaboradores. Isto é 
relevante, pois os gestores das agências desempenham um papel fundamental no processo de 
aceitação da transformação digital, uma vez que são as elas que geram os recursos e a dissemi-
nação necessária para que ela aconteça na prática (entrevistado E).

A educação digital também foi destacada pelos associados da cooperativa, que percebem 
que os bancos digitais já possuem clientes com a visão tecnológica, diferente do contexto da 
cooperativa, cuja parte do público ainda necessita de auxílio na utilização e até mesmo na 
aceitação dos serviços e canais digitais (entrevistado J). E outro desafio reportado por um dos 
entrevistados (entrevistado H), que é associado da cooperativa, é de que os bancos digitais 
inovam mais e, por isso, existe um determinado público que opta por eles.

Além disso, a cooperativa deve comunicar a todos os associados, independentemen-
te do seu perfil, a lógica destes novos recursos digitais. O entrevistado G também reforçou a 
percepção de que existe uma geração que ainda carece de educação digital e que possivelmen-
te o contato pessoal ainda será, por algum tempo, a melhor forma de atender estes associados. 
Sendo assim, os colaboradores da agência tornam-se educadores dos associados. O entrevista-
do também ressaltou que a pandemia acelerou esta necessidade de educar os associados em 
relação à utilização dos canais digitais e de comunicar as boas práticas para as demais agências, 
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mostrando que mesmo com a transformação digital da cooperativa a proximidade com os 
associados é possível e, inclusive, desejável (entrevistados A e B).

Por fim, verificou-se que existem desafios na instituição para a continuidade da sua 
transformação digital, em especial no que diz respeito ao pensamento e à postura dos seus 
colaboradores em relação ao tema. É preciso preparar as pessoas para ousar e entender os 
benefícios da transformação digital (entrevistados B e C). Para reinventar a experiência com 
o seu usuário final, a cooperativa precisará trabalhar os pilares de experiência e eficiência 
operacional, o que irá provocar uma série de mudanças, mesmo que gere medo, insegurança 
e ansiedade. No Quadro 3 segue um resumo dos principais desafios a serem enfrentados pela 
cooperativa no seu processo de introdução da transformação digital:

Quadro 3 – Principais desafios a serem enfrentados

Principais Desafios a Serem Enfrentados Entrevistados
Mindset das pessoas (especialmente colaboradores da cooperativa) A, B, C, D, E, F e G
Educação digital dos associados A, B, F, G, H e J
Colaboradores cientes do porquê e dos benefícios da transformação digital A, E e F
Efetivação das entregas corporativas no escopo e prazo A e C
Realizar uma comunicação efetiva acerca da transformação digital A e B
Entendimento de que a transformação é um processo e não um projeto A

Fonte: Elaborado pelos autores.

Macroprocesso de Transformação Digital e Direcionamentos Propostos

Para os entrevistados da cooperativa (entrevistados A, B, C e D), o macroprocesso de 
transformação digital iniciou-se em 2016, quando corporativamente a instituição decidiu por 
realizar a troca do core bancário, ou seja, alterar o sistema que processa e registra as transações 
bancárias diárias, e que possui interfaces com sistemas de contabilidade e recursos de geração 
e/ou customização de relatórios, entre outros. Nessa ocasião a cooperativa percebeu que, 
ainda que a entrega de um novo sistema signifique o recebimento de novas funcionalidades 
relevantes para si e para os seus associados, ela possui caraterísticas particulares e, então, foi 
decidida a criação de uma Gerência de Estratégia e Inovação, a qual iria focar no atendimento 
de tais peculiaridades no decorrer do projeto.

Embora o início da transformação digital na cooperativa tenha ocorrido em 2016, ela 
é percebida pelos entrevistados como um processo em andamento e não como um projeto 
convencional, com datas de início e fim. Desta forma, não há uma estimativa de encerramento 
do projeto, visto que deve atender, ao longo do tempo, as mudanças da cooperativa, do mercado 
e as necessidades, demandas e expectativas dos usuários, em uma perspectiva evolutiva. Para 
facilitar a compreensão, na Figura 1 é apresentado o mapa de contexto do macroprocesso de 
transformação digital que está sendo introduzido na cooperativa em estudo.
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Figura 1 – Macroprocesso de Introdução da Transformação Digital na Cooperativa

Fonte: Elaborada pelos autores.

Segundo os entrevistados A, B, C e D, é possível perceber os resultados oriundos da 
transformação digital, sejam os mensuráveis, como o processo de liberação de crédito que está 
cerca de 80% automatizado, o NPS, que inicialmente era de aproximadamente 60%, em 2020, 
e que atingiu a marca de 78% de “favorabilidade”, ou seja, a avaliação de satisfação e lealdade 
dos associados está aumentando. Além disso, no documento de apresentação de resultados de 
pesquisa de clima e conforme os entrevistados da cooperativa (entrevistados A e D), a melhoria 
nos processos impactou na satisfação dos colaboradores, o que pode ser evidenciado por meio 
da pesquisa de clima organizacional cujo resultado foi de 88% de satisfação, que em 2014 foi de 
71% e 2016 foi de 84%.

Os entrevistados listaram, ainda, resultados não mensuráveis obtidos com a transfor-
mação digital, tais como a mudança de cultura na cooperativa. Por exemplo, por meio da 
ferramenta Goog, ela mudou a forma de comunicação interna, que ficou mais fácil, ágil e clara 
(entrevistados A, B, C e D). Além disso, os diversos níveis da cooperativa passaram a entender, 
apoiar e patrocinar as ações intrínsecas à transformação digital. É destacado pelos entrevista-
dos (entrevistados A, C e F) que a cooperativa está criando estruturas de agências diferentes, 
estabelecendo espaços de relacionamento com os associados, alterando a lógica de indicador 
de desempenho e metas para trabalhar o foco no relacionamento com os associados, 
utilizando, de forma complementar, plataformas digitais para uma melhor conexão com os 
associados.

Com base nos resultados da pesquisa, articulados com o referencial teórico utilizado no 
desenvolvimento do estudo, são apresentados na Figura 2 e detalhados na sequência, alguns 
direcionamentos propostos para a consolidação do processo de transformação digital em curso 
na cooperativa.
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Figura 2 – Direcionamentos Propostos para a Consolidação da Transformação Digital

Fonte: Elaborada pelos autores.

As cooperativas precisam reforçar seu foco de atuação e investir em uma experiência 
multicanal para manter o engajamento dos seus associados. Para tanto, é necessário que as 
cooperativas busquem outros possíveis diferenciais competitivos para fortalecer sua posição no 
mercado (Duarte et al., 2016), destacando-se os seguintes direcionamentos propostos, os quais 
serão detalhados a seguir:

a. Reforço aos princípios do cooperativismo.
b. Melhoria na experiência de associados e colaboradores.
c. Desenvolvimento das pessoas e da cultura organizacional, visando à instituição de 

uma mentalidade digital.
d. Estruturação de uma área de dados (Data Center), com o apoio de ferramentas 

analíticas sofisticadas.
Com base no processo de análise e interpretação dos dados e informações coletadas, 

foi possível apresentar quatro direcionamentos propostos para a cooperativa consolidar o 
seu processo de estabelecimento da transformação digital. O primeiro deles diz respeito à 
importância de a instituição buscar nos princípios do cooperativismo um possível diferencial, 
diante das demais instituições financeiras presentes no mercado, até porque a transformação 
digital já é uma realidade no mercado financeiro. Assim sendo, é sugerido que permaneça a 
preocupação de uma transformação digital com a devida atenção na educação financeira dos 
associados e no desenvolvimento regional.

O segundo direcionamento proposto trata da entrega de uma melhor experiência ou 
jornada de serviços ao associado, considerando que esta pode buscar uma experiência de 
serviços plenamente satisfatória tanto nos canais físicos quanto nos canais digitais, com viés 
em um atendimento mais personalizado, pessoalizado, como uma espécie de consultoria e/ou 
por meio de autoatendimento, autosserviço, por vias remotas. E isso também poderá liberar 
os colaboradores da cooperativa a se concentrarem no fortalecimento dos relacionamentos 
existentes com os associados, ou com parte deles, os quais valorizem este tipo de atendimento 
ou contato mais próximo.

O terceiro direcionamento proposto resgata a necessidade da cooperativa em atuar 
proativamente na mudança de mindset dos colaboradores, na forma como eles encaram a 
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transformação digital, bem como na educação financeira dos usuários (associados) e ainda na 
cultura organizacional, que será resultado da mudança de mentalidade e de comportamento 
das pessoas e das lideranças quanto à aceitação da transformação digital.

Por sua vez, o quarto direcionamento proposto sugere uma estruturação mais robusta da 
Área de Dados (Data Center), instigando a construção de inteligência de mercado para servir de 
base para o processo de tomada de decisão na cooperativa e para a qualificação dos serviços 
prestados e da forma com que estes serviços são disponibilizados e entregues aos associados. 
E tal direcionamento prevê a utilização de evidências coletadas na operação ou no mercado 
para o entendimento efetivo da jornada do usuário dos serviços, com o intuito de entregar 
produtos e/ou serviços que sejam relevantes para os associados. Os dados e as informações 
serão necessários para o acompanhamento de indicadores de desempenho, e suas respectivas 
metas, acerca da evolução na efetividade do processo de transformação digital, proporciona-
do melhor avaliação dos resultados e, se necessário, o encaminhamento dos devidos ajustes. 
Com isso, propõe-se que a cooperativa invista na estruturação de uma Área de Dados (Data 
Center) mais robusta, tanto para projetar as melhores estratégias para a área quanto para que 
o desenvolvimento de uma inteligência de mercado possibilite entender e atender plenamente 
os associados em uma lógica de equilíbrio de atendimentos “figitais”, ou seja, uma estratégia de 
integração de canais (omni-channel), ou melhor, de multicanais.

Em suma, verifica-se que a cooperativa deverá comunicar permanentemente aos 
associados o porquê de utilizar os canais digitais e apoiá-los na educação digital, por meio dos 
colaboradores das agências, que se tornam educadores e consultores de serviços. Isso poderá 
mitigar a resistência de adoção dos canais digitais por parte dos associados. Como a transfor-
mação digital é um processo contínuo e evolutivo, os líderes da cooperativa precisam entender 
o que, de fato, é estratégico para qualificar a prestação dos serviços, seja no ambiente físico 
(presencial), seja no ambiente virtual (digital, remoto), para fazer com que a cooperativa 
permaneça competitiva no mercado em que atua, servindo à sua missão junto aos associados e 
às comunidades nas quais está inserida.

CONSIDERAÇÕES FINAIS

A transformação digital tem se tornado uma realidade e exerce impacto em muitos 
setores da economia, como é o caso do setor bancário, o que, para as Cooperativas de Crédito, 
não é diferente. Diante deste cenário, o objetivo geral da presente pesquisa foi o de analisar o 
processo de transformação digital em processo de introdução na Cooperativa de Crédito em 
estudo.

Verificou-se, em primeiro lugar, que os colaboradores encaram a transformação digital, 
e como o cuidado devido no que se refere às necessidades dos associados, cujos hábitos na 
utilização dos serviços estão mudando. Em segundo lugar, a cultura organizacional, e as diversas 
ações resultantes junto as áreas da cooperativa, patrocinadas pela alta administração, assim 
como as mudanças que ocorrem no mindset de toda organização. Em terceiro lugar, a adoção 
de tecnologias, o acesso a elas e como a organização percebe a tecnologia em relação ao que 
ela representa no seu negócio. Por fim, em quarto lugar, os processos, que passaram a ser 
revisitados, transformados ou, até mesmo, eliminados.
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Os resultados da pesquisa, no contexto do cooperativismo, considerando suas especifi-
cidades em comparação aos bancos tradicionais ou aos bancos digitais, também podem servir 
de subsídios para futuras investigações ou para a adoção de práticas inerentes à transformação 
digital em outras redes cooperativadas ou em outros tipos de organizações da área de serviços.

No que diz respeito às contribuições gerenciais, acredita-se que tais resultados, principal-
mente os direcionamentos propostos, apontam para elementos relevantes para a compreensão 
e para a instituição da transformação digital na cooperativa em estudo, ou em outras coopera-
tivas de crédito, e oferece uma visão de quais iniciativas podem ser empregadas para o alcance 
dos resultados esperados nas demais cooperativas do sistema em estudo ou em outras redes de 
cooperativas ligadas ao setor financeiro.

A tendência digital propagou o surgimento de novas empresas, plataformas ou canais 
digitais e startups e estas organizações contribuem para a geração de novos valores e inovações, 
com grande agilidade e penetração de mercado. Por isso, uma das recomendações para a 
cooperativa estudada é a execução do plano de conexão que está previsto no seu planejamento 
estratégico junto ao ecossistema de inovação Conexo e com a Hélice, um programa de inovação 
ao qual a cooperativa passou a integrar desde 2019, e que fomenta os empreendedores locais 
e ajuda a acelerar as ideias de startups, proporcionando desenvolvimento econômico e social 
para a região, para agilizar o processo de transformação digital, assegurar a geração de valor aos 
associados e aos colaboradores, qualificar os serviços prestados por meio de novos recursos de 
acesso e de operacionalização e fomentar o negócio. Ou seja, a conexão com a transformação 
digital corporativa deve evoluir, pois será um dos condutores para levar a uma experiência nova 
e melhor para os associados e para os colaboradores, o que deve ser visto como prioridade 
pelos gestores.

Além disso, o estudo poderá auxiliar outras cooperativas, seja no ramo de crédito 
ou outro, de como é possível operacionalizar o processo de transformação digital e quais as 
principais dificuldades e os desafios a serem enfrentados, auxiliando os gestores a liderarem 
este processo tão importante para as organizações, para os seus públicos interno e externo e 
para o seu nível de competitividade em um mercado cada vez mais complexo e dinâmico.

Isso posto, é oportuno apontar algumas limitações da pesquisa. A análise e interpretação 
dos dados, e os achados de pesquisa, limitaram-se ao contexto específico inerente à instituição 
do processo de transformação digital na cooperativa em estudo, não representando integral-
mente o contexto de outras Cooperativas de Crédito do país, fato que não permite uma eventual 
generalização das conclusões do estudo.

Como sugestão para o desenvolvimento de pesquisas futuras recomenda-se a replicação 
do estudo sob uma perspectiva longitudinal e em outras cooperativas. Também são sugeridas 
pesquisas com abordagem quantitativa, do tipo survey, para englobar a percepção dos colabo-
radores da cooperativa sobre adoção tecnológica e transformação digital e para investigar a 
qualidade percebida, o valor de uso dos serviços e a satisfação dos associados da cooperativa a 
respeito dos canais digitais disponíveis e de sua experiência com os serviços.

Por fim, sugere-se o desenvolvimento de pesquisas que considerassem outros construtos 
associados à transformação digital e ao fortalecimento do relacionamento com os associados, 
como é o caso das táticas vinculantes (estruturais, financeiras e sociais) e da confiança 
depositada no provedor de serviços, neste caso, a cooperativa, e seus impactos na continuida-
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de de uso dos serviços e/ou dos canais digitais, na retenção e na fidelidade de clientes. E tais 
possibilidades de pesquisas futuras poderiam ser contextualizadas na própria cooperativa que 
serviu de ambiência da presente pesquisa, de outras cooperativas do sistema, ou em segmentos 
com outras características, tais como os setores de serviços educacionais, de saúde, de turismo 
e de telecomunicação.
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