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Resumo

A difusdo cada vez maior das Tecnologias da Informacdo e da Comunicagdo em nossa sociedade vem
fazendo com que as organizagGes precisem se adequar as necessidades de clientes cada vez mais
exigentes quanto a disponibilidade de servicos em meio digital. Este trabalho discute o papel da Gestdo
do Conhecimento do Cliente (GCC) como estratégia organizacional para a promog¢do da Transformacdo
Digital (TD) no setor bancério. O objetivo deste trabalho é a realizagdo de uma revisdo sistematica de
literatura (RSL) acerca da confluéncia desses temas, por meio do protocolo de revisdo, com o objetivo
de identificar estratégias organizacionais que representem o estado da pratica nesse contexto.
Pretende-se que os resultados desta pesquisa possam subsidiar a incorporacdo de estratégias
organizacionais digitais que promovam a TD no setor bancdrio. Os resultados desta RSL indicam que o
uso da Tl alinhada a estratégia organizacional é um dos facilitadores a TD, bem como os investimentos
em gestdo da mudanca organizacional, em Gestao do Conhecimento e em GCC. Por outro lado, diversos
estudos apresentam dificultadores que, se ndo forem bem administrados, podem prejudicar o processo
de transformacdo nas organizagdes.

Palavras-chave: Conhecimento do cliente. Gestdo do conhecimento. Gestdo do conhecimento do
cliente. Setor bancario. Transformacao digital.
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CUSTOMER KNOWLEDGE MANAGEMENT AS A STRATEGY FOR PROMOTING DIGITAL
TRANSFORMATION IN THE BANKING SECTOR: A LITERATURE REVIEW

Abstract

The increasing diffusion of Information and Communication Technologies in our society is pushing
organizations to adapt to the needs of increasingly demanding customers regarding the availability of
services in digital media. This paper discusses the role of Customer Knowledge Management (CKM) as an
organizational strategy for promoting Digital Transformation (DT) in the banking sector. The objective of
this work is to carry out a systematic literature review (SLR) about the confluence of these themes,
through the review protocol, with the objective of identifying organizational strategies that represent the
state of practice in this context. It is intended that the results of this research can subsidize the
incorporation of digital organizational strategies that promote DT in the banking sector. The results of
this SLR indicate that the use of IT aligned with the organizational strategy is one of the facilitators of DT,
as well as investments in organizational change management, in Knowledge Management and in CKM.
On the other hand, several studies present obstacles that, if not well managed, can harm the
transformation process in organizations.

Keywords: Customer Knowledge. Knowledge Management. Customer Knowledge Management.
Banking. Digital Transformation.

1 INTRODUCAO

Impulsionada pelos avancos das Tecnologias da Informagcdo e Comunicagdo (TIC),
evoluindo para as Tecnologias Digitais de Informagdo e Comunicagdo (TDIC), a globalizagdo
vem propiciando e colocando a constante adequacdo tecnoldgica como exigéncia para que as
organizacbes se mantenham atuantes e competitivas (GORENDER, 1997). Atualmente, as
tendéncias indicam que a maior parte do novo valor gerado nos préximos anos serd baseada
em modelos de negdcios digitais (CASALINO et al., 2019). Esse movimento exponencial nas
organizagdes é resultado do uso cada vez mais intenso das TDIC pelos consumidores, que
agora tém parte das suas escolhas influenciadas pelo mundo digital (KRAUS et al., 2021). Isso
faz com que as organiza¢Oes precisem se adaptar a um novo perfil de consumidor, que exige
maior poder de escolha, mais possibilidades de interacdo, e que, essencialmente, deseja ter
suas necessidades atendidas de forma agil e simples. (LICHTENHELD; DUARTE; BORTOLON,
2018)

Esse contexto altamente competitivo tem se mostrado particularmente critico no setor
bancario. Os servicos oferecidos pelos bancos tradicionais tém dificuldade em atender as
expectativas dos consumidores que vivenciam a revolucdo digital. Os clientes anseiam por
simplicidade, comodidade e disponibilidade de informacdes sobre produtos e servigos. O papel
das redes sociais, em particular, tem se tornado cada vez mais relevante, visto que os
consumidores interagem cada vez mais por meio das midias digitais, “que os auxiliam a
compartilhar informacgoes, fazer transagdes e fazer compras online e acessar novos servicos, a
qualquer hora e em qualquer lugar”. (NGUYEN et al., 2020)

A sociedade encontra-se em um estdgio em que a informac¢do e o conhecimento sdo
elementos fundamentais, tornando relevante o estudo sobre como as empresas podem
manejar esses ativos de forma produtiva. Em decorréncia, evolu¢des nas suas estratégias de
negocios devem passar por investimentos ndo apenas na digitizacdo de seus servigos, mas
também pela revisdo das estratégias organizacionais. Assim, aquilo que vem sendo chamado
de Transformacao Digital (TD) pode ser visto como um “continuo de renovagao estratégica que
usa avangos em tecnologias digitais para construir capacidades que atualizem ou substituam o
modelo de negdcios, a abordagem colaborativa e a cultura de uma organizagao” (WARNER;
WAGER, 2019). Essa defini¢do converge com a de Vial (2019), para quem TD é “um processo
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qgue visa melhorar uma entidade, desencadeando mudancas significativas em suas
propriedades por meio de combinacdes de tecnologias de informacdo, computacao,
comunicagdo e conectividade”.

Alvarenga et al. (2020) entendem que a TD é imperativa para a empresa moderna, haja
vista a forca e velocidade vertiginosa da digitizagdo na sociedade. Para os autores, o
conhecimento e o treinamento organizacionais facilitam a compreensdo das organizacbes
sobre como lidar com essas mudangas.

A capacidade de absor¢do de novas tecnologias pelas organizagées impacta ndo sé
seus processos de negdcios, mas também seus processos de aprendizagem organizacional.
Nesse contexto, a Gestdo do Conhecimento (GC), em associacdo com as TDIC, tem potencial
para contribuir positivamente para a aprendizagem organizacional, visto que atua diretamente
para o uso eficaz do conhecimento necessario para o alcance dos resultados organizacionais.

Mas o processo de TD demanda revisdo da estratégia organizacional (KITSIOS;
KAMARIOTOU, 2021). A era digital é caracterizada por transformacdes estruturais que estdo
remodelando o mundo e o comportamento humano. A TD, portanto, vai além da tecnologia,
pois envolve também comportamento, o que, em consequéncia, demanda mudanca cultural
de todos os atores envolvidos (clientes, colaboradores, governo, fornecedores etc).

Visto que as organizacOes estdo diante de novos perfis de clientes, que exigem novos
modelos de negdcios, uma “nova organizacdo” precisa ser proposta também com um novo
perfil de colaboradores. Ndo apenas a GC da organizacdo, mas também a GC do cliente (GCC)
assumem um papel relevante nessa transformacdo, na medida em que trazem em si o
potencial de oferecer conhecimentos necessdrios para facilitar a TD. A GC busca gerar valor e
criar novos conhecimentos para tornar as empresas mais competitivas. E competitividade
requer a criagdo e a manutencdo de portfélios de conhecimento. (DIOGO; KOLBE JUNIOR;
SANTOS, 2019)

O processo de inovacgdo auxilia a enfrentar mudancas, é interativo e acontece com “o
arranjo de vdrias fontes de ideias”, por “contribuicdo de varios agentes técnicos, econdmicos e
sociais que possuem diferentes tipos de informacdo e conhecimento”, para solugdo de
problemas tecnoldgicos (VASCONCELOS, 2000). O processo de inovacdo estd, portanto,
diretamente relacionado ao conceito de conhecimento.

A inovagdo pode ser vista como um processo de aprendizagem interativo a partir de
conhecimento advindo tanto de fontes internas como externas (MASSON, 2015). Diversos
estudos (JANG et al., 2002; JIMENEZ-JIMENEZ; SANZ-VALLE, 2011; LOPEZ-NICOLAS; MERONO-
CERDAN, 2011; ARAGON-CORREA; GARCIA-MORALES; CORDON-POZO, 2007; CALANTONE;
CAVUSGIL; ZHAO, 2002; WANG; HAN, 2011; CANTNER; JOEL; SCHMIDT, 2011) sugerem que
organizagdes que implementam GC s3o mais bem sucedidas nas inovag¢des, conduzindo,
normalmente, a um melhor desempenho organizacional. Ou seja, o conhecimento é
considerado elemento essencial para existéncia de inovagao.

A economia digital é baseada na informacdo, no conhecimento, nas inovagdes e nas
TDIC. Ela estd substituindo a economia tradicional, com previsao da existéncia de um mercado
Unico digital que viabilizara tanto o desenvolvimento das empresas quanto o bem-estar dos
clientes, podendo trazer avangos no crescimento e na continuidade do emprego. Pogacias e
Dovleac (2021) avaliam que “a economia digital esteja crescendo sete vezes mais rapido do
gue outras economias e que nos paises desenvolvidos seja responsavel pela produgdo de 10%
do produto interno bruto”.

A inovacdo digital criou uma nova fluidez para os processos de inovacdo e oferece as
empresas oportunidades para reinventar as maneiras como podem explorar os fluxos de
conhecimento (CASTAGNA et al., 2020). Ao longo de décadas, o papel das TIC tem evoluido de
suporte aos negocios para impulsionador e capacitador de eficiéncia, bem como
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impulsionador de inovagdo empresarial e TD (NISSEN; LEZINA; SALTAN, 2018). No setor
bancdrio, observa-se a entrada da TD, natural e imperiosamente.

A experiéncia pessoal dos clientes é considerada como base dos servigos e dos novos
modelos de negdcios para o processo de TD dos bancos. A implementacdo estratégica da TD é
considerada como fator de garantia de um trabalho muito mais eficiente e de possibilidade
tecnoldgica para estabelecer interagGes e relagdes muito mais produtivas com os clientes, o
que ira resultar em melhorias nos resultados do negdcio, pois oportuniza mais conhecimento
detalhado e preciso sobre as necessidades e habitos dos clientes para a oferta de novos
servicos bancérios. (POGACIAS; DOVLEAC, 2021)

Tendo a inovagdo como uma das principais bases para a TD e sendo o conhecimento
elemento essencial para sua existéncia, faz-se necessdria a utilizacdo de estratégias
organizacionais para sua gestdo a fim de posicionar o conhecimento a servi¢o da organizagao.
Para Girard e Girard (2015), “a GC é o processo de criar, compartilhar, usar e gerenciar o
conhecimento e as informacdes de uma organizacdo”. Gartner (2021) define a GC como “um
processo do negécio que formaliza o gerenciamento e o uso dos ativos intelectuais de uma
empresa e que promove um ambiente colaborativo e integrativo para a criacdo, a captura, a
organizacao, o acesso e para o uso dos ativos intelectuais”.

Drucker (1999, p. 33) considera que a GC é “a coordenacgdo e a exploracdo dos
recursos de conhecimento organizacional, com o objetivo de criar beneficios e vantagens
competitivas”. Nesse contexto, destaca-se a relevancia da GCC como uma das diversas fontes
de conhecimento requeridas pelo processo de inovacdo. O conhecimento do cliente pode ser
usado, portanto, como fonte de informacdes essenciais para a TD da organizacdo, pois pode
dar o suporte necessario a toda a cadeia de desenvolvimento de novos produtos e servicos e
de novos modelos de negdcios (MASSON, 2015).

Para Castagna (2020), a GCC esta relacionada a inovacdo colaborativa, e a retencdo e
gestdo de conhecimento sobre o cliente “para obter vantagem competitiva no mercado e
melhorar a eficiéncia dos negdcios por meio do desenvolvimento de estratégias especificas”.
Nesse sentido, Prahalad e Ramaswamy (2004) apontam a relevancia de se monitorar a
evolucdo do valor das experiéncias do cliente para que as organizagbes respondam
tempestivamente as suas necessidades negociais e de usabilidade e possam, dessa forma,
otimizar o desempenho organizacional. O desenvolvimento de novos produtos e a
identificacdo de oportunidades em mercados emergentes podem ser realizados com o apoio
da GCC, reduzindo, assim, os riscos inerentes ao processo de inovagao.

A GCC visa a otimizagdo do processo de inova¢do e pode ser considerada como o
processo de capturar, compartilhar, transferir e aplicar os dados, informagdes e
conhecimentos relacionados com os clientes para o alcance dos objetivos organizacionais
(MASSON; CALAZANS; NEHME, 2015).

As transformagdes pelas quais as organizagdes vém passando também atingem a
gestdo dos negdcios, o que envolve exigéncia de promoc¢do de melhorias nos meios de
producgdo e gestdo, que reflete na capacitacdo da mao-de-obra. Dai a necessidade do emprego
das metodologias de GC aliadas ao processo de TD nas organizagBes. Essa alianga beneficia a
resolucdo de problemas, a tomada de decisdao, o compartilhamento de conhecimento, a
inovacdo, a aprendizagem continua e a monitoragdo e analise de incidentes no setor industrial
(DIOGO; KOLBE JUNIOR; SANTOS, 2019).

Masson (2015) ressalta como desafios para inovacdo a serem superados, sobretudo no
setor bancdrio: (i) a falta de um ambiente propicio a inovagdo, (ii) a auséncia de uma cultura
inovadora e, também, (iii) a auséncia de uma cultura de permissividade ao erro. A autora
enfatiza o compartilhamento sistematico do conhecimento e a conectividade entre atores
como fatores identificados como essenciais para o processo de inovacgao.

O setor bancério tem um papel fundamental para a manutencdo da estabilidade na
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economia brasileira, principalmente em razdo da crise desencadeada pelos danos decorrentes
da disseminacdo mundial da COVID-19. Diante desse cendrio, observa-se a relevancia de
estudos que possam contribuir para identificar estratégias organizacionais que possam facilitar
a promoc¢do da TD no setor bancario, especialmente no que diz respeito a gestdo do
conhecimento, interno e externo a organizacdo. O objetivo deste trabalho é realizar uma
revisdo sistematica de literatura (RSL) acerca da confluéncia da GC e da GCC para a promogao
da TD no setor bancario. Para isso, buscou-se: (i) identificar prdticas organizacionais para
promocdo da TD; (ii) investigar a relacdo da GC com essas praticas; (iii) reconhecer e identificar
a relagdo da GC com essas praticas, para o setor bancario, com foco especifico no uso da GCC;
e (iv) identificar fatores facilitadores e dificultadores a TD nesse contexto.

2 ASPECTOS METODOLOGICOS

Conforme Kitchenham et al. (2009), RSL “é um dos principais meios para sumarizar
evidéncias de pesquisa”. A seguir sdao descritas as estratégias, atividades e procedimentos
realizados, em cada uma das etapas (Figura 1), conduzidas de forma iterativa, de acordo com o
protocolo estabelecido por Felizardo et al. (2017).

Figura 1: Fases e atividades do processo de Revisdo Sistematica de Literatura utilizadas

Planejamento Conducgdo Publicagdo dos Resultados
Identificar estudos primarios .
— Definir objetivo Hraddioa dodo Descrever e divulgar os
(unhzagaobd:sg;rategla de resultados
Definir Protocolo Y *
o . Selecionar estudos primarios Avaliar os resultados
® Definir as Questdes de Pesquisa (utilizag3o dos critérios de relatados
» Definir a Estratégia de Busca " selecio e qualidade) "
L i * Definir Fontes de Pesquisa
» Definir a String de Busca ¢
» Definir Critérios de Selec¢do
(lnc|u550 e Excluséo) Extrair os dados
» Definir Critérios de Qualidade
v v
= Avaliar protocolo Sintetizar os dados

Legenda: [__] Fase
[ Atividade
— Fluxo de conducdo

Fonte: Felizardo et al. (2017, p. 19)

A etapa de planejamento teve inicio com a definicdo dos objetivos, a partir dos quais
foram formuladas as seguintes questdes iniciais: Que estratégias organizacionais estdo sendo
praticadas, ou teorizadas, para promogdo da TD? (Ql1); e Como a GC estd sendo relacionada a
essas estratégias? (Ql,), para, entdo, buscar respostas para as seguintes questdes de pesquisa:
Como a GC pode ser relacionada a essas prdticas, para o setor bancdrio? (QP1); e Como a GCC
estd sendo praticada, ou teorizada, para promog¢do da TD? (QP,). Essas questGes foram
utilizadas como base para a realizagdo de todas as fases e atividades da RSL.

A composicao do referencial incluiu trabalhos recuperados na base tercidria Scopus

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 12, n. 3, p. 29-59, set./dez. 2022.

33



Mobénica Lima Pacheco; Edilson Ferneda,; Hércules Antonio do Prado; Ana Paula Bernardi da Silva

Elsevier e textos recomendados por especialistas. As buscas na base Scopus foram realizadas
considerando titulo, resumo e palavras-chave das publicacdes. Como critério de qualidade foi
verificado se as publicagdes haviam sido avaliadas por pares. No Quadro 1, sdo apresentados
os resultados das buscas realizadas, bem como a sintese de seus contetdos.

Quadro 1: Strings utilizadas para a realizagdo da pesquisa bibliografica e sintese de seus contetdos.

Quantidade de
ID Termos de busca publlca?oes por
periodo
Geral 22016
S: "Transformacdo Digital" OR Digitizagdo OR Digitalizagcdo OR "Digital 49.783 | 33.196
Transformation" OR Digitization OR Digitalization
S2 | S1 AND ("Gestdo do Conhecimento" OR "Knowledge Management") 540 449
S3 | S2 AND (banc* OR bank*) 361 337
Sa | S3 AND ("Gestdo do Conhecimento do Cliente" OR "Customer Knowledge 10 8
Management" OR "Conhecimento do Cliente" OR "Customer Knowledge")

Fonte: Pesquisa na base Scopus Elsevier, em 08 de novembro de 2021

O corpus de interesse para este trabalho foi sendo depurado pela aplicagdo das strings
de S; a S.. Visto que S, retornou apenas 8 textos, o corpus final foi composto: (i) pelo corpus
resultante da aplicacdo ao resultado de S; de quatro critérios de inclusdo (Cli: ano de
publicacdo = 2016; Cl,: publicacGes do tipo Open Access; Cls: artigos em periddicos; e Cls: nas
linguas inglesa ou portuguesa) e dois de exclusdo (CEi: o conteddo aborda contexto diferente
do objeto deste estudo; e CE;: trabalho em duplicidade), o que resultou em 37 artigos
selecionados; e (ii) pelo corpus resultante da aplicagdo ao resultado de S, dos mesmos critérios
de inclusdo e de exclusdo, a excecdo de Cls, o que resultou na selecdo de cinco textos. Dessa
forma, foram selecionados 42 estudos, que fardo parte da discussao.

3 RESULTADOS

Hallstedt, Isaksson e Ronnback (2020) destacam a pandemia como fator decisivo para
a aceleragdo da dinamica das mudangas na sociedade, em escala global. Apontam trés grandes
tendéncias que afetam as condi¢cdes para o desenvolvimento e fornecimento de novos
produtos: digitizacdo, sustentabilidade e servitizagdo. Os autores destacam que o principal
desafio seria capacitar equipes de desenvolvimento para modelar, apresentar, avaliar e
desenvolver solu¢des digitizadas e inteligentes em um tempo limitado e com a menor
qguantidade de recursos possivel, para obter uma solugdo eficaz e sustentavel. Argumentam
gue a orientacdo a oferta de valor aos clientes por meio de servicos (servitizagdo), em vez de
restringir o foco aos produtos, é mais sustentdvel e garante melhor desempenho da
organizacdo. Sugerem a criacdo de uma plataforma de GC que inclua treinamento,
desenvolvimento e gestdo de mudancas, uma plataforma de gestdo de dados e informagdes
digitalizadas, um conjunto de critérios e métricas para avaliacdo de impactos, e um conjunto
de métodos e ferramentas de suporte para acompanhar a implementacdo de solugdes.
Afirmam que a integracdo a uma plataforma digital possibilita que os desenvolvedores
acessem e processem simultaneamente as informagGes necessdrias para criar solugdes
sustentaveis, digitais e servitizadas, baseadas nas necessidades dos clientes claramente
expressas que se traduzem em servigos oferecidos com valor.

Hausberg et al. (2019) apresentam uma visdo geral dos principais campos de interesse
e disciplinas de pesquisa em TD, em uma perspectiva de negdcios holistica. Identificam trés
areas dominantes na literatura sobre gestdo empresarial: finangas, marketing e gestdo da
inovac¢do. Confirmam a relevancia da GC no contexto da TD, sendo que, por ocasidao da RSL
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realizada pelos autores, os termos mais frequentes nessa associacao foram: Big Data, Andlise
de Dados (Analytics), Capital Intelectual e Desempenho. Cocriacdo e interacdo digital com
clientes e fornecedores foram identificadas como estratégias promotoras de melhorias no
desempenho organizacional. Aprendizagem de Maquina (Machine Learning) no ambito da GCC
é ressaltado como instrumento essencial para a obtengao de respostas corretas e imediatas as
duvidas e necessidades dos clientes. A TD é evidenciada como facilitadora da GC, e vice-versa.

A TD apresenta novas formas para compreender o comportamento do cliente, em
razdo da grande quantidade de dados gerada pelo cliente, e isso pode influenciar as
estratégias de marketing, por exemplo, por meio das escalas de sentimentos, com associacao
do marketing a tecnologia. As opinides e caracteristicas dos clientes, bem como as estruturas
das redes sociais, que conectam os consumidores, podem trazer insumos para a compreensao
sobre a influéncia do cliente no mercado. Pode valer a pena considerar as caracteristicas
individuais dos consumidores, tais como suas opinides, como um preditor da influéncia do
cliente no mercado. (HAUSBERG et al., 2019)

3.1 Préticas organizacionais para promog¢ao da transformacao digital

Ritala et al. (2021) abordam a TD como uma transformagdo sociotécnica imbricada
com a estrutura organizacional. Por isso, seu sucesso dependera de ambiéncias organizacionais
gue apoiem a inovacdo e que capacitem os funciondrios a lidar com novos desafios, da
capacidade de empreendedorismo organizacional e do comportamento empreendedor
individual, visto que a adocdo e utilizacdo de tecnologias digitais depende fortemente do
comportamento empreendedor individual dos funciondrios. Portanto, embora a tecnologia em
si seja fundamental para a TD, o sucesso dessa transformacdo depende primordialmente das
capacidades, habilidades, atitudes e mentalidade dos colaboradores da organizagao.

Kraus et al. (2021) estudam as mudancas organizacionais disruptivas impulsionadas
pelas novas tecnologias digitais, que levam os negdcios atuais a se tornarem obsoletos e que
produzem, também, impactos na sociedade. Para eles, mudancas de comportamento do
consumidor podem levar a mudancas dos modelos de negécios. O estudo ressalta que novos
sistemas de gestdo de desempenho de negdcios digitais podem ser projetados e aplicados por
meio da analise de negdcios avancada, para promover a chamada gestdo digital de uma
organizacdo. Para esses autores, “negdcios ageis inovadores introduzem requisitos de
transformagdo em todas as estratégias, para manter posices em mercados competitivos”.

Morakanyane, O'Reilly e McAvoy (2020) discorrem sobre as praticas organizacionais
para obter-se uma TD bem-sucedida. Apresentam fatores de sucesso relevantes para a
proposicdo de um framework de TD e propdem que, “para ter clareza sobre o que querem
transformar, as organizagdes devem primeiro saber quais sao os fatores, internos e externos,
que desencadeiam a necessidade de embarcar em uma jornada de TD”.

Auvinen et al. (2019) examinam a evolugdo da narrativa de estratégia e lideranga nas
mudancas da era digital. Investigam, por exemplo, a adog¢do das midias digitais como base da
lideranca pela alta administra¢do dos bancos, substituindo reunides estratégicas presenciais e
apresentagdes publicas por encontros em plataformas digitais. Observam que os funcionarios
manifestaram desejo de que seus lideres fossem mais cuidadosos e presentes, e solicitaram
interacdo presencial. Portanto, a TD ndo diminui a importancia de um lider sempre presente, o
qgue ndo exclui a necessidade de que os funcionarios tenham autonomia para realizar seu
trabalho com autogestao.

Ahmad et al. (2021) estudam o impacto de fatores internos e externos para o processo
de tomada de decisdo na TD durante a pandemia de COVID-19. Definem o conceito de TD
como “a forma como as organizacdes utilizam as possibilidades das novas tecnologias para
aprimorar os processos e a experiéncia dos clientes ou criar modelos de negdcios”. Para eles, o
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impacto da TD no desempenho organizacional é positivo quando hd suporte da alta
administracdo e prontiddao da infraestrutura de tecnologia. Por outro lado, as ameagas de
violagdo de dados fazem com que esse impacto seja negativo.

Jonathan, Rusu e Perjons (2020) discorrem sobre a nova abordagem para o
alinhamento dos negdcios com as estratégias de Tl, ocasionada pela TD, e enfatizam a
necessidade de que as organizagGes reconhecam o papel estratégico da Tl, corroborando
diversos modelos de arquitetura empresarial e projetos de sistemas de Tl inteligentes. Para
eles, o alinhamento dos negdcios com as estratégias de Tl influencia positivamente a criagdo
de conhecimento integrado sobre riscos e controles de seguranca da informacdo, e que a
difusdo de conhecimento sobre seguranga da informagdo entre os funcionarios tem reflexos
positivos na eficicia dos mecanismos voltados para essa drea. Da mesma forma, faz-se
necessario ampliar o conhecimento sobre Tl e sobre seu papel na organiza¢do para que seja
possivel implementar o alinhamento.

Uslu, Okay e Dursun (2020) discorrem sobre o papel da Internet das Coisas (Internet of
Things - 10T), que permite que muitos dispositivos se conectem, na transformacgdo dos
processos de gestdo. Para eles, as inovacdes tecnoldgicas digitais em rdpido desenvolvimento,
como é o caso da loT, afetam e alteram a integracdo de informacdes. A pesquisa foca na TD
nos sistemas de gestdao no setor da saude para o desenvolvimento de hospitais inteligentes.
Seus resultados, porém, sdo aplicdveis a diversos setores.

Martinelli, Farioli e Tunisini (2021) compactuam com a ideia de que a TD promove uma
mudanca radical nas organizacdes e que, com a loT, as organiza¢des podem, finalmente, atuar
de forma instantdanea em resposta as suas necessidades, com maquinas e dispositivos em
comunicagdo continua, usando dados em tempo real, tornando os dados e,
consequentemente, o Big Data como o nucleo da empresa. Para os autores, TD ndo é sobre
desconsiderar o passado, mas reinterpretar conceitos como eficiéncia, desempenho,
competitividade e produtividade, com novas visGes advindas das novas tecnologias.

Hanelt et al. (2021) definem TD como “a mudanga organizacional desencadeada e
moldada pela ampla difusdo das tecnologias digitais, como Blockchain, Inteligéncia Artificial
(IA) e a loT”. Afirmam que a TD leva a projetos organizacionais mais maledveis, permitindo que
sejam continuamente adaptados. Defendem que os novos modelos de negdcios digitais devem
permitir o lancamento instantaneo de produtos e servicos, em diferentes contextos, e que os
gestores devem usar a analise de dados como suporte operacional e decisdrio para a detecgdo
e reagao tempestiva as mudancgas.

Ou et al. (2021) também consideram o uso de Big Data como fundamental para
melhor entender o processo de compra dos consumidores, que migraram de canais fisicos
para canais online e comunica¢gdes multicanais. Destacam a transforma¢do do varejo
tradicional e o quanto as tecnologias digitais estdo mudando a estrutura do consumo e das
organizagdes por meio de midias e redes sociais. Também discorrem sobre o processo de
implementac¢do da andlise e do uso dos dados de feedback dos consumidores integrados a
politicas e praticas das organizagcdes. Defendem que a TD vem ocorrendo tanto no nivel
operacional como na estrutura organizacional das empresas, afetando seus modelos de
negdcios, processos, relacionamentos e produtos. Constatam, também, que a TD tem reflexo
nas experiéncias do cliente, nos modelos de operacdo e na oferta de servigos ou produtos
inovadores. Discorrem ainda sobre a implementacdao do setor de varejo inteligente, em
substituicdo ao varejo tradicional, adotando-se diversas tecnologias para auxilio operacional
aos consumidores, por exemplo, o autoatendimento.

Helbig et al. (2021) discutem o uso de dados abertos relativos a sustentabilidade
corporativa na sociedade do conhecimento, que espera a disponibilizacdo dos dados de forma
digital e gratuita pelas empresas, e que permite a criacdao de valor e o desenvolvimento de
novos modelos de negdcios, a partir da utilizacdo do conhecimento “acessivel e verificavel a
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gualquer momento por meio da Internet”. Dados podem, entdo, apoiar a transformacao
sustentdvel em todo o mundo, ideia essa que vem chamando a atencdo de varios stakeholders.

No estudo de Kim (2021), percebe-se o impacto positivo da TD no desempenho dos
negocios sustentaveis, e que ndo se trata de um projeto pontual, mas uma transformacao
continua em um processo evolutivo e disruptivo. Isso inclui melhorias na estratégia
corporativa, na inova¢do, no desenvolvimento de novos produtos e servicos, e de novos
modelos de negdcios, por meio de recursos digitais como loT, Computacdo em Nuvem, Big
Data e IA. O estudo ressalta que a evolugdo das TIC vem fazendo sobressair o conceito de
modelo de negdcio no dominio dos sistemas de informagdo. Para o setor fabril, o autor
enfatiza que a evolugdo da tecnologia permite tornar as operagdes mais eficientes e flexiveis,
viabilizando a oferta em larga escala de produtos personalizados sem que, com isso, se perca
em competitividade ou em custos de produgao.

Mahmood e Mubarik (2020) discorrem sobre a transformacdo na estrutura econémica
global e nos processos de negdcios proporcionada pela TD advinda da chamada Industria 4.0,
permitindo que as organizagdes, com processos de negdcio mais autbnomos (automatizados e
inteligentes) ganhem eficiéncia, eficacia e rapidez na inovagdo, a fim de obter condi¢des de
competicdo. O estudo investiga a funcdo do Capital Humano, parte do Capital Intelectual, no
equilibrio das atividades organizacionais de inovacdo, exploracdo de mercados e adocdo de
tecnologias. Para os autores, sdao necessarias politicas especificas voltadas para o
desenvolvimento do Capital Intelectual das empresas, o que lhes permitiria um equilibrio entre
a inovacao e a exploracdo do mercado.

Androniceanu et al. (2020) estudam o aumento de produtividade e de conectividade, e
as vdrias transformagdes nas competéncias da forca de trabalho provocadas pelo atual
fendbmeno da TD acelerada da economia (a Industria 4.0), a fim de contribuir para o processo
de tomada de decisdo. Destacam a geracdo de conhecimento como base dos programas de
inovacdo de longo prazo, de grandes empresas, para obter desempenho econémico. Segundo
os autores, “empresas japonesas, que se destacam no processo de producdo e inovagdo, tém
se concentrado em explorar o conhecimento ‘tacito’ dentro da empresa (conhecimento
interno que foi acumulado por meio da experiéncia)”. O estudo destaca que a organizacao
deve investir para que seus funciondrios possam aprender, refletir, e “gerar conhecimento,
utilizando os recursos disponiveis para o desenvolvimento de novos produtos e para a
estratégia, com uma mentalidade organizacional que promove a disseminagdo de
conhecimento”. Portanto, é necessario adaptar a for¢a de trabalho a nova especificagao de
gestdo baseada no conhecimento e inovagdo. O conhecimento é visto como um ativo
estratégico que embasa o negdcio nesse novo ambiente. Enfatizam, ainda, a importancia de
associar a criatividade a inovagdo. Para eles, as organizagdes devem desenvolver e reter os
especialistas em TIC, para, por exemplo, ampliar os canais digitais de comunicagdo com os
clientes. A adog¢do de tecnologias digitais poderia, potencialmente, aumentar a eficiéncia
organizacional, reduzir custos e agilizar o relacionamento com os clientes, funcionarios e
parceiros de negdcios. Rymarczyk (2020) também discorre a respeito dos impactos da
Revolugdo Industrial 4.0 nos processos de producdo, inovagdo, mudangas e potenciais
consequéncias econémicas, sociais e politicas.

Para Kitsios e Kamariotou (2021), é importante o alinhamento das ferramentas de 1A e
de Tl com a estratégia organizacional, a fim de obter sucesso na TD, com alto desempenho e
vantagem competitiva. Apontam, ainda, a necessidade de se revisar planos estratégicos para
integracdo de ferramentas de IA, pois, devido a grande quantidade de produc¢do de dados em
uma extensa variedade de fontes e formatos, as organizacGes podem usar a IA como um
instrumento estratégico. Ela pode realizar fungbes que exigem cognicdo para processar 0s
dados, e usar os resultados para inovar na ampliacdo de mercados, produtos e servicos.
Segundo os autores, isso traria reflexos significativos para a organizacdo, e produziria valor
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para os negdcios.

De acordo com Kraus et al. (2021), a tecnologia é um dos principais impulsionadores
da TD, com diferentes vantagens para as organizacdes ao introduzirem tecnologia em suas
estratégias de negdcios digitais: (i) facilita novos modelos de inovacdo em negdcios; (ii) oferece
canal para informacgGes ou interagdes com stakeholders; (iii) oportuniza os beneficios das redes
e da padronizagdo; (iv) encoraja agilidade nos negdcios; (v) permite a avaliacdo racional de
informacgdes externas; (vi) agrega valor ao fornecer autonomia ao usuario; (vii) proporciona
inovacdo por meio do conhecimento interno; (viiij) aumenta a capacidade para explorar
conhecimento externo.

3.2 O relacionamento da Gestdo do Conhecimento com as praticas organizacionais para
promogao da transformacao digital

Ritala et al. (2021) ressaltam o carater desafiador da implementacdo da estratégia
digital e a importancia de colaborar e compartilhar conhecimento em toda a organizacdo como
um facilitador do sucesso na TD pela combinacdo de diversos tipos de conhecimento.
Argumentam, porém, que a conformidade excessiva pode ser um dificultador, pois levaria a
diminuicdo do esforco por novas oportunidades ou busca de conhecimento. Segundo os
autores, o estabelecimento de confiabilidade e proximidade nas relacGes entre os integrantes
da organizacdo aumenta seu compromisso com o compartilhamento de conhecimento.

Kim (2021) ressalta que a TD proporciona combinacdo de tecnologias e novas
possibilidades para criar novos produtos e servicos e para aumentar o potencial de
compartilhar conhecimento entre todo o ecossistema. No entanto, destaca que as grandes
empresas estdo mais ativas do que as pequenas no uso de recursos externos para a inovacao,
por exemplo, por meio do compartilhamento de conhecimento.

Lanzolla, Pesce e Tucci (2021) discorrem sobre gestdo da inovacdo na Era Digital.
Destacam a busca e a recombinag¢do de conhecimento como mecanismos importantes na fase
de criatividade da inovac¢do referente ao desenvolvimento de bens, servicos ou processos
como promotores da TD. De acordo com os autores, a digitizacdo pode permitir uma busca de
conhecimento mais ampla e uma recombinacdo mais eficaz para a promogao da TD.

Alinhados a essa perspectiva, Kraus et al. (2021) reconhecem a relevancia da Inovacgao
Aberta, visto que o intercdmbio de conhecimento, tanto internamente como com o ambiente
externo, e consequentes inovagdes dai advindas, é potencializado com as tecnologias digitais.

Bacon, Williams e Davies (2021) discorrem sobre as parcerias das organizagdes para
para inovar de forma aberta e verificam quais condi¢gdes sdo responsaveis pelo sucesso da GC
em ecossistemas de inovagdo para fornecer solugdes intuitivas ao lidar com desafios de
negocios complexos. Destacam a transferéncia de conhecimento interorganizacional, como
facilitadores para a TD.

Mahmood e Mubarik (2020) identificam a capacidade de absor¢do de tecnologia como
um fator determinante para o sucesso na TD, e a associam com a capacidade da empresa
identificar, assimilar e explorar o conhecimento sobre tecnologia do meio externo,
incentivando a colaboragcdo entre fornecedores, clientes e funcionarios, por meio de um
sistema de GC e de encontros multidisciplinares.

Jafari-Sadeghi et al. (2021) discorrem sobre os efeitos da TD na criacdo de valor por
meio do estudo do empreendedorismo tecnolédgico e da expansdo do mercado tecnoldgico.
Classificaram a TD em trés categorias essenciais: (i) prontidao tecnolégica (por exemplo, altos
investimentos em TIC), (ii) exploracdo (exploration) de tecnologia digital (por exemplo,
pesquisa e desenvolvimento) e (iii) proveito (exploitation) da tecnologia digital (por exemplo,
criacdo de patentes e marcas). Destacam a criacdo de estratégias digitais dirigidas e orientadas
pelo usuario, o engajamento com clientes e partes interessadas e a GC como fatores de
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impacto positivo no empreendedorismo digital para promover “a exploracao do conhecimento
tecnolégico de diferentes fontes, a fim de superar os desafios estratégicos e operacionais
associados a TD".

Para Morakanyane, O'Reilly e McAvoy (2020), incentivar uma cultura digital € um dos
fatores de sucesso para a TD. Defendem a necessidade de garantir uma conceitualizacdo
compartilhada de TD entre as partes interessadas da organizacdo, de mostrar fortes tracos de
lideranca organizacional e de adotar boas praticas de governanca digital.

Kitsios e Kamariotou (2021) se referem a nova era das tecnologias de IA como um era
de avangos cognitivos e a IA como uma estratégia cognitiva, e desenvolvem um modelo teérico
para gerar novos métodos e tipos de praticas de gestdo. O modelo abrange quatro possiveis
fontes de criagdo de valor a fim de obter uma estratégia de negdcios digital: (i) IA e
Aprendizado de Maquina nas organizacgOes; (ii) alinhamento das ferramentas de IA e de Tl com
a estratégia organizacional; (iii) 1A e GC no processo de tomada de decisdo; e (iv) uso
estratégico da IA para a inovacdo, para criar valor nos negdcios e nos servicos. O estudo
ressalta que a “tecnologia ndo é a principal dificuldade em adotar a IA, mas sim os
impedimentos culturais, nos processos e nos individuos”. Para os autores, “é importante que a
estratégia incorpore adequadamente o conhecimento, os recursos tecnoldgicos, as
caracteristicas individuais, as mudancas culturais e de gestdo, e as aspiracdes de mudar o
negdcio e a organiza¢do”, a fim de superar os impedimentos a nova era.

Pokrovskaia et al. (2021) discorrem sobre o uso do capital intelectual como um fator
de criacdo de valor organizacional, bem como sobre o estimulo a criacdo e a transferéncia de
conhecimento como parte do apoio necessario a inovacdo. Dessa forma, o crescimento e a
competitividade organizacionais podem ser alcangados por meio da capacidade de seguir uma
estratégia de lideranca elaborada e levada a cabo por recursos humanos voltados ao negdcio,
pela competéncia das pessoas envolvidas, sua criatividade, a originalidade de seu pensar e
agir, a capacidade intuitiva para antecipar preferéncias dos clientes, e a motivacdo e prontiddo
para iterar varias tentativas. Segundo os autores, desde o inicio do século XXI, novas
ferramentas para a externalizacdo e formalizacdo do conhecimento vém sendo utilizadas como
forma de transformar esse conhecimento em capital intelectual das empresas.

Chierici et al. (2020) investigam como a colaboracdo na TD afeta o capital de inovacao
social. Discorrem sobre os esfor¢os conjuntos com parceiros internos e externos para alcangar
objetivos comuns e a adog¢do de ferramentas de apoio a colaboragdo. Os autores veem o
Capital de Inovagao Social como um tipo particular de Capital Intelectual que se refere a
capacidade coletiva de uma empresa para inovar e criar conhecimento. A capacidade de
inovacdo ndo estda exclusivamente dentro da empresa, mas também nos vinculos de
colaboragdo que ela estabelece, na Inovagdao Aberta, nos relacionamentos com fornecedores,
clientes, concorrentes ou com equipes de negdcios em areas de interesses afins, nas politicas
de GC, na disposicao para compartilhar conhecimento, nas infraestruturas de tecnologia, nas
plataformas e ferramentas digitais para colaboragdo. Os autores advogam as midias sociais
como meio privilegiado para o compartilhamento de informag¢des e de conhecimento sobre
produtos e experiéncias dos clientes, fomentando a transformacgdo de ideias em inovagao.

Paschek et al. (2017) estudam a confluéncia entre GC, IA e Big Data para a tomada de
decisdes organizacionais. Para os autores, a habilidade de lidar de forma inteligente com os
dados e com o conhecimento é a mais importante para uma empresa ser agil e flexivel. A
andlise da grande quantidade de dados associada as perspectivas de negdcios forma o corpo
de conhecimento necessdrio para a tomada de decisdo. Apresentam a GC e o Big Data em
conjunto com a |A como as ferramentas mais importantes para se processar o fluxo de dados
do mundo digital. A integracdo entre essas tecnologias e a GC é importante visto que esta: (i)
coloca o foco no conhecimento como um ativo real e na capacidade de manter seu
conhecimento-chave; (ii) ajuda as empresas a aprender com os erros e sucessos do passado;
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(iii) aumenta a capacidade da empresa de inovar; e (iv) explora melhor os ativos de
conhecimento existentes ao recoloca-los em areas onde a empresa pode ganhar algo.

O relacionamento da Gestdao do Conhecimento com as praticas organizacionais para
promocgao da transformacao digital no setor bancario

Hornuf et al. (2021) estudam o impacto da digitizacdo no setor bancario e a
colaboragdo entre os bancos e as fintechs, identificada como uma alianga estratégica que
promove a TD, com beneficios mutuos, por exemplo, por meio da troca de conhecimento.
Afirmam que certas inovacgbes digitais tém o potencial de remodelar ou mesmo eliminar
algumas das atividades de negécio dos bancos tradicionais, e ressaltam a tecnologia Blockchain
como facilitadora da inovac¢do bancaria.

Almaazmi et al. (2021) discorrem sobre as mudancas que as tecnologias digitais trazem
para a cultura, as pessoas, os processos e os modelos de negdcios das organiza¢des. Fornecem
também uma visdo geral do impacto da TD na capacidade de inovacdo das organizacdes, e
apresentam a TD como imprescindivel para a sustentabilidade no setor bancdrio. Apresentam
as mudancas nos processos e nos modelos de negdcios, a aquisicdo de novas habilidades, e a
lideranca e a cultura de trabalho digitais como os principais pilares da TD.

Gul e Ellahi (2021) estudam a relagdo entre a analise de dados e a produtividade no
setor bancdrio. Investigam o impacto do investimento em anadlise de dados e informacdes no
desempenho financeiro dos bancos no Paquistdo, onde aproximadamente 50% da populacdo
ndo é bancarizada. Os resultados do estudo indicam que o investimento em andlise de dados
estratégica, aliado aos investimentos em desenvolvimento de competéncias e capacidades do
capital humano, aumenta a produtividade dos bancos em 10%, e influencia positivamente a
criacdo de valor. Consideram essencial a gestdo baseada em evidéncias para derivar tomadas
de decisdo e ac¢des, a fim de manter as empresas competitivas e sustentaveis.

Carbo-Valverde, Cuadros-Solas e Rodriguez-Fernandez (2020) discorrem sobre a
contribuicdo da Aprendizagem de Maquina para suprir a necessidade de compreensdo do
processo de digitizacdo do atendimento aos clientes no setor bancario, para projetar
estratégias para fidelizar clientes online, num contexto em que ha crescente concorréncia de
novos provedores de servigos financeiros. Seus resultados sugerem que os bancos realizem a
segmentacdo de seus clientes de acordo com seus perfis e suas preferéncias, e oferecam-lhes
servicos digitais personalizados. Segundo os autores, o conhecimento sobre os clientes, obtido
com o uso da Aprendizagem de Maquina, pode auxiliar na promogao da inclusdo e
alfabetizag¢do bancarias.

A adocdo dos servigcos bancarios digitais comeca com servicos baseados em
informacdes, condicionadas ao conhecimento do leque de servigos on-line,
por parte dos clientes, e em seguida, tem-se a priorizagdo da base em
servigos transacionais. A diversificagdo do uso dos canais online é explicada
pela consciéncia sobre a gama de servigos disponiveis e a percepg¢do de
seguranga do cliente. Um certo grau de complementaridade entre canais
bancarios digitais e canais bancdrios presenciais também é observado. [...]
As descobertas s3do relevantes para entender melhor a TD dos
consumidores. Embora teorias e estudos anteriores tenham dado destaque
aos componentes tecnoldgicos do servico e as percepgdes dos
consumidores para explicar o salto digital, nossa abordagem de aprendizado
de maquina revela que os clientes se tornam digitais primeiro para atender
suas necessidades de informagGes e, mais tarde, para realizar servigos
transacionais. (CARBO-VALVERDE; CUADROS-SOLAS; RODRIGUEZ-
FERNANDEZ, 2020)
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Hadad e Bratianu (2019) apresentam a evolucdo e o estado atual do conhecimento
sobre a desmaterializacdo de produtos e servicos bancdrios na era digital. Discorrem sobre a
desmaterializacdo do dinheiro, dos titulos e dos contratos, sobre o impacto dessas tendéncias
na possibilidade de desmaterializar os produtos e servicos oferecidos pelas instituicdes
bancarias, e sobre as consequentes mudangas em seus processos, e em seus modelos de
negocio, para avangar o grau de digitizacdo do sistema bancdrio, como ja acontece com as
fintech. Estas, de forma organica, servem-se da tecnologia ndo sé para a redugao dos custos
dos seus servicos, mas também para melhoria do bem-estar de seus clientes. Os autores
ressaltam que a digitizacdo mudou o comportamento e as expectativas dos clientes, e o
guanto os bancos precisam ter gestdo sobre esse conhecimento para poder atendé-los.

Na verdade, a TD que ocorre no sistema bancdrio tem mais a ver com como
os clientes adotam novas tecnologias disponibilizadas, do que com como as
tecnologias alteram as operagdes internas dos bancos. A maior barreira para
a TD ¢é criada pela necessidade de compreender totalmente o
comportamento dos clientes digitais, como eles fazem escolhas e o conjunto
de necessidades que os bancos tém para atender. Dada a abundancia de
tecnologias que agora podem ser usadas no sistema bancario, os bancos
devem aprender como escolher as tecnologias que melhor atendem as
habilidades e expectativas dos clientes, uma necessidade que é
extremamente relevante para o sistema bancario romeno, por exemplo, que
apresenta uma grande discrepancia entre os clientes que adotam facilmente
tecnologias mais recentes e clientes que preferem uma forma tradicional de
interagdo (por meio de agéncias) e pagamentos em dinheiro. (HADAD;
BRATIANU, 2019)

Pogacias e Dovleac (2021) investigam sobre os processos acelerados de digitizacdo no
setor bancdrio na Roménia, e como o fator humano continua a desempenhar um papel
fundamental, pois o foco, na TD, permanece no cliente, na seguranga e na confianga do banco.
Afirmam que a digitizacdo dos servigos bancdrios abrange ndo sé a aplicagdo de novas
tecnologias, mas também mudang¢as de abordagem e mentalidade dos atores envolvidos.
Exploram as possibilidades de implementagdo da TD com gestdo da qualidade digital, no setor
bancario, em razdo das altas expectativas dos clientes. O conhecimento sobre as necessidades
dos clientes é destacado como um objetivo primordial para o setor na economia digital, em
que tanto os clientes quanto seus dados precisam ser protegidos, a fim de encontrar um
equilibrio adequado entre concorréncia, inovagao, seguranca e satisfacao do cliente.

Os autores discorrem sobre a intensa concorréncia no setor bancario, devido a
globalizagdo, aos avancos tecnoldgicos e as altas expectativas dos clientes. A melhor interagado
e o estabelecimento de relagGes mais produtivas com os clientes do banco, além de uma visdo
mais detalhada e precisa de suas necessidades e habitos sdo apontados como oportunidades
para facilitar a TD e, consequentemente, aumentar a rentabilidade dos negdcios. Os autores
associam os mecanismos utilizados pelos bancos para obtencdo de vantagem competitiva a
gestdo da qualidade, e lembram que, mesmo estando o futuro dos bancos nas tecnologias
digitais, a relacdo com o cliente sempre serd o foco principal. Nesse sentido, reforcam a
necessidade de que os stakeholders se familiarizem com os processos envolvidos com negdcios
digitais, e com a gestdo baseada em dados. PropGem um roteiro, em formato de Ciclo PDCA,
para a TD no setor bancario, que inclui o conhecimento do cliente como parte fundamental de
algumas atividades.
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3.3 A Gestdao do Conhecimento do Cliente para promogao da transformacao digital

Os beneficios da GCC para a TD sdo ressaltados por Kraus et al. (2021), que destacam
os recursos digitais que podem fornecer dados, para andlise e tratamento, sobre
peculiaridades, preferéncias, desejos, e experiéncias dos clientes, a fim de oferecer-lhes
solucBes personalizdveis e oportunidades de interacdo com a empresa. S3o apresentados
impulsionadores da TD nos sistemas organizacionais e algumas estratégias de negdcios que
poderiam render vantagens competitivas, tais como, o engajamento do cliente e a agilidade na
implementacdo de estratégias de Tl, que, aliadas as estratégias de negécios e de varejo, sdo
consideradas relevantes para que a TD possa proporcionar vantagem competitiva.

Os autores enfatizam o conhecimento organizacional e o envolvimento dos usuarios —
empregados e clientes — como essenciais para apoiar o negécio digital. Defendem a
necessidade de que a interagdo com o cliente e a gestdo e andlise dos dados decorrentes dessa
interacdo seja efetiva. Assim, a funcdo do Diretor de Tl (CIO - Chief Information Officer) pode
ser incorporado o papel de Diretor de Inovacdo, responsdvel por promover a inovacao dos
negdcios via tecnologias digitais.

A oferta de experiéncias inovadoras e personalizadas e de oportunidades para
interacdo, via varejo multicanais, por exemplo, é vista como uma estratégia para engajamento
do cliente, estabelecendo-se vinculos de fidelizacdo e confianga. Enquanto isso, a Andlise de
Dados pode auxiliar na identificacdo e personalizacdo das necessidades do cliente, e as midias
sociais podem ser aproveitadas para desenvolver comunidades de interesses. Com isso, 0s
autores corroboram a ideia da GC como um dos impulsionadores da TD.

Martinelli, Farioli e Tunisini (2021) afirmam que o desenvolvimento das TIC, a exemplo
daquelas envolvidas no tratamento do Big Data, e seus sistemas vinculados, por sua vez,
agiliza o compartilhamento de conhecimento dentro da empresa e com seus parceiros, em
especial com o cliente, que pode, entre outros, participar do design das solu¢es. Por meio do
Big Data, que tem origem no cliente, pode-se integrar informacdes e servigos. O cliente pode
usar o conhecimento fornecido pela organizacdo para otimizar seu consumo, e melhorar a
usabilidade e o desempenho dos sistemas organizacionais. Para esses autores, o valor central
do produto oferecido para o cliente se baseia no uso personalizado e na consultoria, ndo na
propriedade. Uma solugdo mista entre servicos e produtos é necessaria, e pode ser moldada
para cada cliente pela analise de sua jornada nos diversos canais oferecidos. Dai a importancia
da integragdo entre informagdes e servigos e a necessidade do gerenciamento das grandes
quantidades de dados, com foco no processo de refinar e extrair valor dos dados, por exemplo,
de novas plataformas, de aplicativos, de redes sociais, de midias e de comunidades digitais,
nao sé para aumentar o lucro, mas para envolver o cliente como parte ativa e fonte valiosa de
feedback constante a ser compartilhado em todo o processo produtivo, e que possibilita uma
atualizagdo continua das solugdes. Ressaltam, também, a relevancia da inovagdo aberta para a
TD.

Rymarczyk (2020) também ressalta a importancia de criagdo e inovagdo em produtos e
servicos com base em plataformas globais e estratégias de inovagao aberta, personalizadas de
acordo com as necessidades e preferéncias do cliente, por meio da interagdo com os clientes
ao longo de todo o ciclo de desenvolvimento do produto.

Ou et al. (2021) advogam que a tecnologia inteligente deve possibilitar a aprendizagem mutua
entre usuarios e a criagdo de valor no relacionamento entre pessoas e maquinas. Enfatizam
que as empresas estdo com dificuldades no processo de TD e que podem transformar suas
proprias informagcGes em conhecimento empresarial para oferecer agilidade e sabedoria ao
processo de tomada de decisdo. Reconhecem que a maioria das empresas esta paralisada
pelas duvidas sobre como agir para inovar no contexto da TD, e que precisa de estruturas e
métodos para poder avancgar. Afirmam que as novas tecnologias digitais levaram o setor de
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varejo a propor produtos inovadores e modelos de negdcios sustentdveis para prever e
responder ao comportamento do consumidor.

Jonathan, Rusu e Perjons (2020) também identificam que a interacdo e a construcdo
colaborativa de conhecimento com o cliente ampliam as possibilidades de conectividade
digital, com impactos sobre as propostas de valor para o cliente.

Ligthart, Catal e Tekinerdogan (2021) discorrem sobre a utilizacdo da Andlise de
Sentimento como importante ferramenta para criagdo de “conhecimento acionavel”, pois
permite o rastreamento da opinido do publico sobre uma determinada situagdo ou
produto/servico por meio de Aprendizagem de Maquina. Os autores destacam o potencial da
Analise de Sentimento na obtencdo de feedback dos clientes.

Ritala et al. (2021) enfatizam que a cocriagdo com os clientes para resolver problemas
importantes é percebida como um dos indicadores para a Capacidade de Gestdo Digital da
organizagao.

Para Morakanyane, O'Reilly e McAvoy (2020), a GCC é um fator de sucesso para a
determinacdo dos impactos da TD, pois aponta a necessidade de investigar, conhecer e
trabalhar com o conhecimento, com as expectativas e com o feedback do cliente.

Hanelt et al. (2021) discorrem, também, sobre a conexdo entre a TD e a experiéncia do
cliente como base para o conhecimento que ira proporcionar agilidade as organizacdes.
Afirmam que os gestores precisam ter conhecimento sobre as caracteristicas das tecnologias
oferecidas pela TD, e sobre suas grandes quantidades de dados organizacionais, para que
possam gerencia-las, a fim de proporcionar adaptabilidade, permeabilidade e agilidade nas
estruturas organizacionais, para a transformacdo de seus modelos de negdcios, processos e
estratégias.

Hallstedt, Isaksson e Ronnbéack (2020) ressaltam a importancia da colaboragdo com
clientes e fornecedores, para desenvolvimento de novas tecnologias e novos negdcios, pois as
ofertas precisam ser construidas com base no conhecimento do produto ou servico central, e
no conhecimento do cliente e de suas necessidades.

Da mesma forma, Auvinen et al. (2019) afirmam que, na visdo dos lideres, todos os
servigcos precisam ser oferecidos com base nas necessidades dos clientes ou nos problemas
que eles enfrentam. Sdo necessdrios, portanto, o levantamento dessas informacgdes e a gestao
desse conhecimento sobre os clientes, para que seja possivel desenvolver os produtos e
Servigos.

Auvinen et al. (2019) trazem um exemplo do uso de midia social por lideres para obter
vantagem competitiva por meio da interagdo com o cliente, posicionando-o como parceiro.
Relatam um caso amplamente noticiado que refletiu positivamente na opinido publica, sobre o
presidente de um grande banco que interagiu pessoalmente, por uma rede social, com um
cliente que manifestou descontentamento com um servigo prestado pela instituicao.

Ahmad et al. (2021) discorrem também sobre as mudangas no comportamento dos
clientes e a necessidade de que as organiza¢des busquem conhecimento, para se adequar a
essas mudancas, por meio de sistemas inteligentes de apoio a decisdo, como forma de manter
vantagem competitiva em um mercado dinamico.

Ruiz-Real et al. (2021), no mesmo sentido, exploram a aplicagdo da IA como
ferramenta tecnoldgica de disrupgdo que estd mudando o modelo de atuagdo nos negdcios
das empresas, com impactos significativos na Gestdo do Conhecimento, na tomada de decisao,
nos processos, na producdo e nos servicos, por exemplo, por meio da coleta de dados e da
analise do comportamento e da opinido do cliente nas redes sociais.

Uma empresa imersa na TD é um negdcio focado 24 horas por dia nas
necessidades dos clientes, com a capacidade de analisar os dados que
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advém de sua constante interagdo com os clientes, que também estdo
imersos no mundo digital. A IA é a aliada perfeita para esta nova forma de
relacionamento empresa-cliente. [...] A IA deixou, no século XX, de ser um
ramo do conhecimento no campo da ciéncia da computagdo com aplicacao
limitada e restrita pelas capacidades do hardware da época, para se tornar
um elemento vital para o desenvolvimento da industria e servicos da
sociedade do século XXI. (RUIZ-REAL et al., 2021)

Chatzopoulos e Weber (2021) discorrem sobre o uso da Gestdo Enxuta da Experiéncia
do Cliente (Lean CEM) nas organizagdes, bem como sua importancia, seus principios, melhores
praticas, fatores de sucesso e dificultadores. Os autores apresentam Lean CEM como “uma
abordagem, uma técnica, um principio, uma colaboragdo ou uma combinac¢do entre Filosofia
Lean e Experiéncia do Cliente”.

Lean é uma filosofia de gestdo inspirada em praticas e resultados do Sistema Toyota,
para promover mudanca em realidades gerenciais, otimizar resultados e melhor aproveitar o
capital humano. Para o Lean Institute Brasil (https://www.lean.org.br/), “trata-se de um corpo de
conhecimento cuja esséncia é a capacidade de eliminar desperdicios continuamente e resolver
problemas de maneira sistematica”.

De acordo com Chatzopoulos e Weber (2021), a experiéncia, ou jornada do cliente,
pode ser otimizada com a TD, mais especificamente, por meio da IA e da cocriacdo entre a
empresa e o cliente. O estudo reforca a importancia para a gestao da transformacdo de dados
sobre o cliente em conhecimento, com o objetivo de apoiar projetos de melhoria da
experiéncia do cliente.

Tronvoll et al. (2020) discorrem sobre as mudancas organizacionais estratégicas que
sustentam a servitizacdo digital. Destacam o papel fundamental da identidade organizacional,
da desmaterializagdo e da colaboragdo para essa transformagdo. O estudo enfatiza a
contribuicdo da GCC e da cocriagdo com o cliente, além da colaboragdo com outras empresas,
para a promoc¢do de estratégias de TD na organizagcdo. Segundo os autores, fornecer
informagdes completas e claras para o cliente pode suprir a seguranga, a autonomia, a
transparéncia e a confiabilidade que o cliente digital demanda. Para isso, é preciso obter e
gerir o maximo de conhecimento possivel sobre os produtos, processos, servicos, e sobre o
cliente, essencial para uma gestdo da transformacdo bem-sucedida. Faz-se necessaria a
personalizacdo dos servicos digitais com base em um profundo conhecimento do cliente, por
exemplo, por meio da criacdo de produtos que levem em consideracdo as caracteristicas
individuais de cada cliente e sua maturidade digital.

A abordagem do “Navarch” [nome ficticio] para servitizagdo digital baseou-
se amplamente em colaboragdo. Primeiro, com a empresa e seus clientes e
parceiros ainda mais interligados pelos servicos e infraestruturas digitais, em
uma série de oportunidades de cocriagdo. Em segundo lugar, a empresa
comecou a alavancar seu conhecimento profundo do cliente para oferecer
propostas de valor relevantes e, novamente, tendo os servigos digitais como
centrais nesse processo. [...] Para evitar a criagdo de valor "limitado", a
empresa colocou énfase no desenvolvimento de conhecimento profundo
dos negdcios dos clientes. [...] Esta parte digital, das ofertas, é para o cliente
- ele quer informagdes para tomada de decisdo. (TRONVOLL et al., 2020)

Sivarajah et al. (2020) veem a TD como um “acimulo de varios avangos digitais”.
Discorrem sobre o potencial do uso de Big Data e andlise de midia social com tecnologias
participativas da Web, para promoc¢do da TD, de forma lucrativa e sustentdvel, e incentivam o
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uso de feedback dos clientes para construcdo de conhecimento organizacional, por exemplo,
por meio da mineracdo de dados de redes sociais em tempo real. A importancia da utilizacdo
da Analise de Sentimento dos stakeholders também é salientada nesse estudo, pois permite
aos gestores ter conhecimento sobre como as partes interessadas do negécio se sentem,
permitindo-lhes agir adequada e tempestivamente em resposta ao que foi constatado.

A web participativa, que permite o engajamento ativo do usudrio e coleta de
inteligéncia, tem sido amplamente reconhecida como uma ferramenta de
valor agregado por organizagcbes de todas as formas e tamanhos para
melhorar a produtividade e a eficiéncia dos negdcios. [...] Os resultados da
pesquisa serdo Uteis tanto para académicos quanto para gerentes
interessados em entender e desenvolver ainda mais o uso empresarial de
ferramentas participativas da web para alcangar a sustentabilidade dos
negécios. [...] Além dos beneficios de insights em tempo real e engajamento
dos clientes, andlises de midia social também fornecem aos gerentes
oportunidade de responder a informagdes incorretas postadas nas redes
sociais sobre suas organizacGes. Ferramentas analiticas permitem que as
organizagOes identifiguem e combatam a desinformagcdo e ameacgas
semelhantes em tempo real. (SIVARAJAH et al., 2020)

3.4 Consolidagdo dos resultados

Para Nissen, Lezina e Saltan (2018), a principal finalidade da TD é alcancar melhorias de
produtividade e reducdo de custos, como beneficio do uso da Tl e dos sistemas de informacao.
Entretanto, essa vantagem sé é possivel se as organizagGes tiverem um bom alinhamento
entre negdcios e Tl, e se houver comprometimento organizacional de modo geral. Para eles, a
Tl, ao longo de décadas, de uma mera funcdo de suporte passou a ser um “impulsionador e
facilitador de eficiéncia; um impulsionador de inovagdo de negdcios e de TD”. Foi possivel
observar que esses resultados podem ocorrer por meio: (i) do uso da loT como fonte de dados;
(i) do uso de Big Data como fonte de conhecimento; (iii) da implementacdo de
autoatendimento; (iv) do uso estratégico de Aprendizagem de Maquina; (v) do uso de
Blockchain; (vi) do uso de recursos digitais, como loT, computacdo em nuvem, Big Data e IA
para o desenvolvimento de novos produtos e servigos e de novos modelos de negécios; (vii) da
implementacdo de e-banking, no setor bancario; (viii) da implementa¢do de estratégia de
varejo multicanais, ou omni-channel; (ix) da estratégia de desmaterializagao.

A utilizagdo da Tl alinhada a estratégia organizacional é, também, ressaltada por
diversos estudos como facilitadora da TD. Os investimentos em gestdo da mudanga
organizacional na criagdo de um ambiente de cultura organizacional de apoio a inova¢do e em
demais aspectos relacionados a cultura organizacional sdao mencionados por diversos estudos,
como facilitadores a TD.

Outro fator que se destaca em diversos estudos como promotor da TD é a GC, por
meio: (i) da criagdo de conhecimento integrado sobre riscos e controles de seguranca da
informacdo; (i) do compartilhamento de conhecimento dentro da empresa e com seus
parceiros; (iii) do compartilhamento de conhecimento com uso de recursos externos para a
inovacdo; (iv) da Inovacdo Aberta; (v) da oportunidade de transformar suas prdprias
informacBes em conhecimento organizacional para oferecer agilidade e sabedoria ao processo
de tomada de decisdo na TD; (vi) da oportunidade de atender a necessidade de intensificar o
compartilhamento de conhecimento; (vii) do uso da GC como base dos sistemas de IA para
gestdo de Big Data, para a tomada de decisdo fundamentada no conhecimento e na
experiéncia; (viii) da oportunidade de aprender com as falhas e com os acertos, por meio da
GC; (ix) das demais estratégias que a GC possibilita.
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A GCC também se destaca como facilitadora da TD nas organizacdes. O uso do
conhecimento obtido com os dados de feedback constante dos consumidores, integrado a
politicas e praticas das organizacdes, por exemplo, € mencionado nos estudos, bem como o
compartilhamento de conhecimento com o cliente, e o papel ativo do cliente na construgao
das solugdes e a cocriagdao com os clientes.

A analise do comportamento e da opinido do cliente nas redes sociais é ressaltada
como facilitadora da TD, bem como demais estratégias da GCC, que sdo destacadas por
diversos autores.

As estratégias de treinamento, desenvolvimento e educagao corporativa sdo sugeridas
por diversos autores, como facilitadoras da TD, por exemplo, por meio: (i) da criacdo de
politicas especificas destinadas a desenvolver o Capital Intelectual da organizagdo; (ii) da
ampliacdo do conhecimento sobre Tl digital entre os funcionarios; (iii) da capacitacdao dos
funciondrios para lidar com novos desafios e do desenvolvimento de capacidades,
competéncias e habilidades do capital humano; (iv) da capacitagdo das equipes de
desenvolvimento para modelar, apresentar, avaliar e desenvolver solucdes digitais e
inteligentes em um espag¢o de tempo limitado e com a menor quantidade de recursos possivel,
para obter uma solugdo eficaz e sustentavel; e (v) de Pesquisa & Desenvolvimento.

O foco no aprimoramento da experiéncia do cliente é ressaltado por alguns estudos
como facilitador fundamental da TD. O foco na confiabilidade que a experiéncia do cliente
pode proporcionar, bem como o estabelecimento de relacdo de confianca com o cliente,
também s3do destacados.

Os demais facilitadores a TD localizados nos estudos sdo: (i) a personalizacdo dos
servicos oferecidos ao cliente, por meio da oferta de consultoria personalizada, sobre os
servigos e produtos, e oferta de uso personalizado; da personalizacdo de solugGes, servicos e
produtos; da segmentacdo dos clientes de acordo com seus perfis e suas preferéncias, nos
bancos; da oferta de complementaridade entre canais bancarios digitais e canais bancarios
presenciais; (ii) o engajamento do cliente, e dos usudrios, para apoiar o negdcio digital; (iii) a
servitizacdo digital, para desenvolver e oferecer ao cliente solu¢des mistas entre servigos e
produtos e para oferecer valor aos clientes por meio de servigos, em vez de restringir o foco
aos produtos; (iv) a avaliagdo de impacto, para criar um conjunto de critérios e métricas para
medir a progressdo, o amadurecimento, e que possibilite uma avaliacdo de impactos da TD
organizacional, e para criar métodos e ferramentas de suporte para definir, modelar e avaliar
solugdes em negdcios, produtos ou servicos; (v) o fornecimento de autonomia ao usuario; (vi)
a colaboragdo por parcerias entre os bancos e as fintechs; (vii) a criagdo de novos modelos de
negocios, digitais, que permitam o lancamento instantaneo de produtos e servigos; (viii) a
viabilizagao de encontros organizacionais multidisciplinares.

Por outro lado, diversos estudos apresentam dificultadores que, se ndo forem bem
administrados, podem prejudicar o processo de transformagdo ou até impedir a TD nas
organizagdes: (i) a paralisagdo organizacional pela duvida; (ii) a conformidade excessiva; (iii) a
falta de experiéncia na implementac¢do pratica e no uso estratégico da IA para criar valor nos
negdcios; (iv) os impedimentos culturais, nos processos ou nos individuos, para adotar a IA
como uma estratégia cognitiva; (v) as incertezas; (vi) as informacdes incorretas postadas nas
redes sociais; (vii) a competicdo com as fintechs, no setor bancario; (viii) a dificuldade para
compreender totalmente o comportamento dos clientes digitais, como eles fazem escolhas e o
conjunto de necessidades que os bancos tém para atender, no setor bancario; (ix) as ameacas
de violacdo de seguranca de dados; (x) a competicdo com as organizacGes nascidas digitais; (xi)
0 aumento das expectativas do cliente.

Os facilitadores a TD identificados neste trabalho, assim como suas fontes
bibliograficas, estdo sintetizados no Quadro 2, segundo categorias abstraidas da literatura
estudada. Os dificultadores sdo apresentados no Quadro 3.

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 12, n. 3, p. 29-59, set./dez. 2022.

46



Mobénica Lima Pacheco; Edilson Ferneda,; Hércules Antonio do Prado; Ana Paula Bernardi da Silva

Quadro 2: Facilitadores a Transformagdo Digital, por categorias

Facilitador

Referéncias

GESTAO DO CONHECIMENTO

Compartilhamento de conhecimento dentro da
empresa e com seus parceiros

Martinelli, Farioli e Tunisini (2021)

Compartilhamento de conhecimento, por meio
do uso de recursos externos, para a inovagdo

Kim (2021)

Inovagdo Aberta

Martinelli, Farioli e Tunisini (2021); Kraus et al.
(2021); Bacon, Williams e Davies (2021); Tronvoll
et al. (2020); Rymarczyk (2020); Chierici et al.
(2020)

Busca e recombinac¢do de conhecimento

Lanzolla, Pesce e Tucci (2021)

Usuarios aprendendo uns com os outros

Ou et al. (2021)

Transformacao de suas proprias informagdes em
conhecimento empresarial para oferecer
agilidade e sabedoria ao processo de tomada de
decisdao na TD

Ou et al. (2021)

Uso do sistema de reconhecimento facial, para
captacgdo e analise de dados sobre o
comportamento dos consumidores

Ou et al. (2021)

Utilizacdo da Analise de Sentimento como
importante ferramenta para criagdo de
“conhecimento acionavel”

Ligthart, Catal e Tekinerdogan (2021)

Analise de Sentimento dos stakeholders, para
adogdo de medidas adequadas

Sivarajah et al. (2020)

Open Data

Helbig et al. (2021)

Oferta de informagdes sobre a sustentabilidade
organizacional

Helbig et al. (2021)

Disponibilizacdo de informagGes organizacionais,
de forma digital e gratuita

Helbig et al. (2021)

Capacidade para explorar conhecimento externo

Kraus et al. (2021); Chierici et al. (2020)

Capacidade da empresa para identificar, assimilar
e explorar o conhecimento sobre tecnologia do
meio externo

Jafari-Sadeghi et al. (2021)

Promocao da inclusdo e da alfabetizagao
bancéria digital

Carbo-Valverde, Cuadros-Solas e Rodriguez-
Fernandez (2020)

Intensidade de compartilhamento de
conhecimento

Chierici et al. (2020)

Criacdo de conhecimento integrado sobre riscos
e controles de seguranca da informacao

Jonathan, Rusu e Perjons (2020)

Garantia de uma conceitualizagdo compartilhada
de TD entre as partes interessadas da
organizagao

Morakanyane, O'Reilly e McAvoy (2020)

Uso da GC como base dos sistemas de IA para
gestdo de Big Data, para a tomada de decisdo
fundamentada no conhecimento e na
experiéncia

Paschek et al. (2017)
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Facilitador

Referéncias

Aprendizagem com as falhas e acertos, por meio
da GC

Paschek et al. (2017)

Oferta de educagdo digital para os stakeholders

Pogacias e Dovleac (2021)

Colaboragdo (entre partes da organizagdo, entre
funcionarios, com stakeholders ou com clientes)

Ritala et al. (2021); Bacon, Williams e Davies
(2021); Hallstedt, Isaksson e Ronnback (2020);
Mahmood e Mubarik (2020); Tronvoll et al.
(2020); Chierici et al. (2020)

GESTAO DO CONH

ECIMENTO DO CLIENTE

Feedback constante do cliente (uso dos dados de
feedback dos consumidores integrado a politicas
e praticas das organizagdes)

Martinelli, Farioli e Tunisini (2021); Ou et al.
(2021); Ligthart, Catal e Tekinerdogan (2021);
Hanelt et al. (2021); Sivarajah et al. (2020);
Pogacias e Dovleac (2021)

Compartilhamento de conhecimento com o
cliente

Martinelli, Farioli e Tunisini (2021); Tronvoll et al.
(2020)

Papel ativo do cliente na construgdo das solugGes
/ Cocriagdo com os clientes

Martinelli, Farioli e Tunisini (2021); Ritala et al.
(2021); Chatzopoulos e Weber (2021); Bacon,
Williams e Davies (2021); Tronvoll et al. (2020);
Hausberg et al. (2019); Jafari-Sadeghi et al.
(2021)

Capacidade intuitiva para antecipar preferéncias
ou necessidades dos clientes

Pokrovskaia et al. (2021); Kraus et al. (2021);
Pogacias, Dovleac (2021)

Analise do comportamento e da opinido do
cliente nas redes sociais

Ruiz-Real et al. (2021); Hausberg et al. (2019)

Foco nas necessidades (e habitos) dos clientes

Ruiz-Real et al. (2021); Kraus et al. (2021);
Hallstedt, Isaksson e Ronnbéack (2020);
Rymarczyk (2020); Auvinen et al. (2019);
Morakanyane, O'Reilly e McAvoy (2020);
Pogacias e Dovleac (2021); Nissen, Lezina e
Saltan (2018)

Constante interagcdo com os clientes / Ampliacdo
dos canais digitais de comunicagdao com os
clientes / Interagdo com os clientes ao longo de
todo o ciclo de desenvolvimento do
produto/servico / Interagdo digital com clientes e
fornecedores

Ruiz-Real et al. (2021); Kraus et al. (2021); Bacon,
Williams e Davies (2021); Mahmood e Mubarik
(2020); Androniceanu et al. (2020); Rymarczyk
(2020); Hausberg et al. (2019); Auvinen et al.
(2019); Jonathan, Rusu e Perjons (2020); Pogacias
e Dovleac (2021)

Gestdo do Conhecimento do Cliente

Kraus et al. (2021); Carbo-Valverde, Cuadros-
Solas e Rodriguez-Fernandez (2020); Tronvoll et
al. (2020); Sivarajah et al. (2020); Chierici et al.
(2020); Hausberg et al. (2019); Hadad e Bratianu
(2019); Auvinen et al. (2019); Ahmad et al.
(2021); Jafari-Sadeghi et al. (2021); Jonathan,
Rusu e Perjons (2020); Morakanyane, O'Reilly e
McAvoy (2020); Pogacias, Dovleac (2021)

Uso de midia social on-line para desenvolver
comunidades de interesses

Kraus et al. (2021); Chierici et al. (2020)

Analise de midia social, com tecnologias
participativas da Web

Sivarajah et al. (2020)

Mineragdo de dados de redes sociais em tempo

Sivarajah et al. (2020)
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Facilitador

Referéncias

real

Uso de midia social como uma ferramenta de
comunicagdo ou para desenvolver uma
ferramenta de gerenciamento de relacionamento
com o cliente

Chierici et al. (2020)

Criagdo de estratégias digitais dirigidas e
orientadas pelo usuario

Jafari-Sadeghi et al. (2021)

Posicionar o cliente como parceiro

Auvinen et al. (2019)

CULTURA ORGANIZACIONAL

Ambiente e cultura organizacional de apoio a
inovagao

Ritala et al. (2021); Almaazmi et al. (2021)

Capacidade de empreendedorismo digital
organizacional

Ritala et al. (2021); Jafari-Sadeghi et al. (2021)

Comportamento empreendedor individual dos
funciondrios

Ritala et al. (2021)

Mentalidade digital

Ritala et al. (2021); Pogacias e Dovleac (2021)

RelagGes proximas e confiaveis entre os
membros da organizagao

Ritala et al. (2021)

Desenhos flexiveis da estrutura organizacional

Hanelt et al. (2021)

Mudangas drasticas no tamanho, na missdo e nos
paradigmas de aprendizagem da organizagao

Kitsios e Kamariotou (2021)

Aspiragdo cultural para mudar o negécio e a
organizacao

Kitsios e Kamariotou (2021)

Motivac¢do e prontiddo para iterar varias
tentativas

Pokrovskaia et al. (2021)

Agilidade organizacional

Pokrovskaia et al. (2021); Kraus et al. (2021);
Androniceanu et al. (2020)

Gerenciamento de mudanga organizacional

Hallstedt, Isaksson e Ronnbéack (2020)

Mudangas profundas nos métodos e processos
das empresas para desenvolver produtos,
servigos e sistemas

Hallstedt, Isaksson e Ronnback (2020)

Adaptacgdo da forga de trabalho a nova
especificacdo de gestdo baseada no
conhecimento e na inovagado

Androniceanu et al. (2020)

Mentalidade organizacional que promove a
disseminacdo de conhecimento e disposi¢do para
compartilhar conhecimento

Androniceanu et al. (2020) e Chierici et al. (2020)

Desenvolvimento e retengdo de especialistas em
TIC

Androniceanu et al. (2020)

Criacdo e manutengdo de uma identidade
organizacional digital

Tronvoll et al. (2020)

Projeto e ampliagdo de novos sistemas de Gestdo
de Desempenho de Negdcios Digitais

Kraus et al. (2021)

Oferta da autonomia que o funcionario digital
necessita

Auvinen et al. (2019)
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Facilitador

Referéncias

Suporte da alta administragao

Ahmad et al. (2021); Morakanyane, O’Reilly e
McAvoy (2020)

A TD transforma todas as empresas em empresas
de tecnologia

Almaazmi et al. (2021)

Reconhecimento do papel estratégico da Tl

Jonathan, Rusu e Perjons (2020)

Cultivo de cultura digital

Morakanyane, O’Reilly e McAvoy (2020)

Fortes tragos de lideranga organizacional digital

Morakanyane, O’Reilly e McAvoy (2020)

Adocdo de boas praticas de governanca digital

Morakanyane, O’Reilly e McAvoy (2020)

Implementacdo da gestdo da qualidade digital

Pogacias e Dovleac (2021)

Economia baseada em informagao,
conhecimento, ideias e inovagdes

Pogacias e Dovleac (2021)

EDUCAGAO C

ORPORATIVA

Capacitagao dos funcionarios para lidar com
novos desafios / Desenvolvimento de
competéncias e habilidades do capital humano

Ritala et al. (2021); Gul e Ellahi (2021); Hallstedt,
Isaksson e Rénnback (2020); Almaazmi et al.
(2021)

Capacidades e habilidades dos funcionarios

Ritala et al. (2021); Pokrovskaia et al. (2021)

Conhecimento dos funcionarios sobre
tecnologias digitais

Hanelt et al. (2021); Kitsios e Kamariotou (2021)

Capacitacdo de equipes de desenvolvimento para
modelar, apresentar, avaliar e desenvolver
solugdes digitizadas e inteligentes em um espago
de tempo limitado e com a menor quantidade de
recursos possivel, para obter uma solugao eficaz
e sustentavel

Hallstedt, Isaksson e Ronnbéack (2020)

Criacdo de politicas especificas destinadas a
desenvolver o Capital Intelectual da organizac¢do

Mahmood e Mubarik (2020)

Aprendizado sobre como escolher as tecnologias
qgue melhor atendam as habilidades e
expectativas dos clientes, no setor bancario

Hadad e Bratianu (2019)

Amplia¢do do conhecimento sobre Tl digital
entre os funciondrios

Jonathan, Rusu e Perjons (2020)

Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)

Jafari-Sadeghi et al. (2020)

TI ALINHADA A ESTRAT

EGIA ORGANIZACIONAL

Atualizagdo continua das solugGes

Martinelli, Farioli e Tunisini (2021)

Integracdo entre informagdes e servigos

Martinelli, Farioli e Tunisini (2021)

Projetos organizacionais maleaveis que permitem
uma continua adaptacdo

Hanelt et al. (2021)

Uso da anélise de dados estratégica / Data
Analytics

Hanelt et al. (2021); Gul e Ellahi (2021); Uslu,
Okay e Dursun (2020)

OperagGes e decisdes orientadas por dados

Hanelt et al. (2021); Uslu, Okay e Dursun (2020)

Utilizagdo do potencial da IA e do aprendizado de
magquina para detectar e reagir automaticamente

Hanelt et al. (2021)

as mudangas
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Facilitador

Referéncias

Produtos inteligentes, conectados e
customizados

Hanelt et al. (2021)

Alinhamento das ferramentas de IA e Tl com a
estratégia organizacional / Alinhamento dos
negdcios com as estratégias de Tl

Kitsios e Kamariotou (2021)
Jonathan, Rusu e Perjons (2020)

Uso da IA como um instrumento estratégico

Kitsios e Kamariotou (2021); Ruiz-Real et al.
(2021); Ahmad et al. (2021)

Introducdo de tecnologia nas estratégias de
negdcios digitais

Kraus et al. (2021)

Oferta de canais para informacgdes ou interagdes
com stakeholders

Kraus et al. (2021); Mahmood e Mubarik (2020)

Implementacdo de estratégias de Tl aliadas as
estratégias de negdcios e de varejo

Kraus et al. (2021); Jonathan, Rusu e Perjons
(2020)

Otimizagdo da gestao das relagdes de dados

Kraus et al. (2021)

Mudanga na fungdo do Diretor de Tl (CIO - Chief
Information Officer), para tornar-se um “Diretor
de Inovagdo”, que promove a inovagao dos
negdcios por meio de tecnologias digitais

Kraus et al. (2021)

Criacdo de uma plataforma de gestdo de dados e
informacdes digitais

Hallstedt, Isaksson e Ronnbéack (2020)

Capacidade de absorgao de tecnologia

Mahmood e Mubarik (2020)

Prontiddo da infraestrutura de tecnologia

Ahmad et al. (2021); Jafari-Sadeghi et al. (2021)

Protecdo dos clientes e de seus dados

Pogacias e Dovleac (2021)

Dominacgdo rapida de novos métodos de
processamento de quantidades crescentes de
dados

Pogacias e Dovleac (2021)

Implementag¢do de uma governanga de Tl eficaz

Nissen, Lezina e Saltan (2018)

TECNOLOGIA

DA INFORMAGAO

Internet das Coisas (loT)

Martinelli, Farioli e Tunisini (2021); Uslu, Okay e
Dursun (2020)

Big Data como fonte de conhecimento

Martinelli, Farioli e Tunisini (2021); Ou et al.
(2021); Sivarajah et al. (2020); Hausberg et al.
(2019); Pogacias e Dovleac (2021)

Autoatendimento

Ou et al. (2021); Pogacias e Dovleac (2021)

Aprendizagem de Maquina

Ligthart, Catal e Tekinerdogan (2021); Hausberg
et al. (2019); Carbo-Valverde, Cuadros-Solas e
Rodriguez-Fernandez (2020)

Blockchain

Hornuf et al. (2021)

Desenvolvimento de novos produtos e servigos, e
de novos modelos de negdcios, por meio de
recursos digitais, como loT, nuvem, Big Data e |1A

Kim (2021)

Implementagdo de e-banking, nos bancos

Kraus et al. (2021)

Implementagdo de estratégia de varejo
multicanais, ou omni-channel

Kraus et al. (2021)
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Facilitador

Referéncias

Desmaterializagao

Tronvoll et al. (2020); Hadad e Bratianu (2019)

EXPERIENCIA DO CLIENTE

Foco no aprimoramento da experiéncia do
cliente

Hanelt et al. (2021); Chatzopoulos e Weber
(2021); Ahmad et al. (2021)

Gestdo Lean da Experiéncia do Cliente

Chatzopoulos, Weber (2021)

Percepgdo de segurancga do cliente

Carbo-Valverde, Cuadros-Solas e Rodriguez-
Fernandez (2020); Tronvoll et al. (2020); Pogacias
e Dovleac (2021)

Fornecimento de facilidade de acesso a
informagdes completas e claras para o cliente, a
fim de oferecer a seguranga, a autonomia, a
transparéncia e a confiabilidade que o cliente
digital demanda

Tronvoll et al. (2020); Pogacias e Dovleac (2021)

Confiabilidade / Estabelecimento de relagdo de
confianga com o cliente

Pogacias, Dovleac (2021)

Agéncias atrativas e interativas, no setor
bancario

Pogacias, Dovleac (2021)

PERSONALIZAGCAO DOS SERVIGOS

Oferta de consultoria personalizada, sobre os
servigcos e produtos, e de uso personalizado ao
cliente

Martinelli, Farioli e Tunisini (2021)

Personalizacdo de solugdes, servigos e produtos

Kim (2021); Kraus et al. (2021); Carbo-Valverde,
Cuadros-Solas e Rodriguez-Fernandez (2020);
Tronvoll et al. (2020); Rymarczyk (2020)

Realizagdo da segmentacdo dos clientes de
acordo com seus perfis e suas preferéncias, nos
bancos

Carbo-Valverde, Cuadros-Solas e Rodriguez-
Fernandez (2020)

Oferta de complementaridade entre canais
bancdrios digitais e canais bancarios presenciais

Carbo-Valverde, Cuadros-Solas e Rodriguez-
Fernandez (2020); Hadad e Bratianu (2019);
Pogacias e Dovleac (2021)

ENGAJAMENTO

Engajamento do cliente

Kraus et al. (2021); Sivarajah et al. (2020)

Envolvimento dos usuarios (funcionarios e
clientes) para apoiar o negdcio digital

Kraus et al. (2021); Sivarajah et al. (2020); Nissen,
Lezina e Saltan (2018)

SERVIT

1ZACAO

Desenvolvimento e oferta de solugdes mistas
entre servigos e produtos ao cliente

Martinelli, Farioli e Tunisini (2021)

Servitizagdo digital (oferta de valor aos clientes
por meio de servicos, em vez de restringir o foco
aos produtos)

Hallstedt, Isaksson e Ronnback (2020); Tronvoll
et al. (2020)

AVALIACAO

DE IMPACTO

Criacdo de um conjunto de critérios e métricas
para medir a progressdo, o amadurecimento, e
gue possibilite uma avaliagdo de impactos da TD
organizacional

Hallstedt, Isaksson e Ronnbéack (2020); Pogacias e
Dovleac (2021)
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Facilitador

Referéncias

Criagao de métodos e ferramentas de suporte
para definir, modelar e avaliar solu¢des em
negadcios, produtos ou servigos

Hallstedt, Isaksson e Ronnbéack (2020)

AUTONOMIA

DO USUARIO

Fornecimento de autonomia ao usuario/cliente

Kraus et al. (2021); Tronvoll et al. (2020); Jafari-
Sadeghi et al. (2021)

PARCERIAS

Colaboragao por parcerias entre os bancos e as
fintechs

Hornuf et al. (2021); Pogacias e Dovleac (2021)

MODELOS DE NEGOCIOS

Novos modelos de negdcios digitais que
permitem o langamento instantédneo de produtos
e servigos

Hanelt et al. (2021); Nissen, Lezina e Saltan
(2018)

MULTIDISCIPLINARIDADE

Encontros multidisciplinares

Mahmood e Mubarik (2020)

Fonte: Dados da

Quadro 3: Dificultadores

pesquisa (2021)

a Transformacgdo Digital

Dificultadores

Referéncias

Paralisacdo organizacional pela duvida

Ou et al. (2021)

Conformidade excessiva

Ritala et al. (2021)

Falta de experiéncia na implementacdo pratica e
no uso estratégico da |A para criar valor nos
negdcios

Kitsios e Kamariotou (2021)

Impedimentos culturais, nos processos ou nos
individuos, para adotar a IA como uma estratégia
cognitiva

Kitsios e Kamariotou (2021)

Incertezas

Kraus et al. (2021); Androniceanu et al. (2020);
Nissen; Lezina e Saltan (2018)

Informacdes incorretas postadas nas redes
sociais

Sivarajah et al. (2020)

Competi¢do com as fintechs, no setor bancario

Hadad e Bratianu (2019)

Dificuldade para compreender totalmente o
comportamento dos clientes digitais, como eles
fazem escolhas e o conjunto de necessidades que
os bancos tém para atender, no setor bancario

Hadad e Bratianu (2019)

Ameacas de violagdo de seguranca de dados

Ahmad et al. (2021) ; Pogacias e Dovleac (2021)

Competicdo com organizagGes nascidas digitais

Almaazmi et al. (2021)

Aumento das expectativas do cliente

Almaazmi et al. (2021); Pogacias e Dovleac (2021)

Fonte: Dados da

pesquisa (2021)
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4 CONCLUSOES

A TD, impulsionada pelo avango das TIC, é uma realidade para as organizagdes, para a
sociedade e para os estados. Planejar o processo de TD nas organiza¢Ges envolve total
abertura para a inovagdo e adocdo de intensas mudancgas culturais e organizacionais. As
organizagdes que nao nasceram digitais tém tido dificuldades no processo de transformacao,
especialmente no setor bancdrio, em razdo da alta competitividade. O uso eficaz do
conhecimento e sua gestdo contribuem positivamente para o processo de inovacdo. No
mundo digital, obter e gerir informagbes sobre o cliente e suas necessidades é considerado
essencial para a sobrevivéncia das organizacGes, pois negdcios precisam atender demandas
individuais e sociais.

Este trabalho focou nas estratégias organizacionais baseadas em GCC para a promogao
da TD nas organizagGes do setor bancario. Nesse sentido, foram trazidas informagdes sobre os
consumidores digitais, em particular aqueles afeitos ao contexto bancario e foi realizada uma
revisdo sistematica de literatura com abordagem dos seguintes temas: TD, GC, setor bancario,
conhecimento do cliente e GCC.

A GC e a GCC foram apontadas como estratégias que viabilizam a TD nas organizacdes,
assim como, por exemplo: (i) escolher as tecnologias que melhor atendam as habilidades e
expectativas dos clientes no setor bancario, (ii) garantir um ambiente e cultura organizacionais
de apoio a inovagao, (iii) ter suporte da alta administracdo, (iv) alinhar a Tl a estratégia de TD,
(v) difundir o conhecimento sobre TD entre os funcionarios, (vi) acolher o Big Data como fonte
de conhecimento, (vii) garantir a protecdo dos clientes e de seus dados, (viii) focar no
aprimoramento da experiéncia do cliente, em suas necessidades e em seus habitos, de forma a
personalizar os servicos oferecidos, (ix) oferecer conhecimento e autonomia ao cliente, (x)
investir na servitizacdo digital, (xi) fazer uso ativo dos dados do constante feedback do cliente,
(xii) adotar operacOes e decisGes estratégicas orientadas por dados (baseadas em evidéncias),
(xiii) promover a colaboracdo, a cocriacdo, a interacdo, a multidisciplinaridade, as parcerias, a
flexibilidade e a agilidade organizacionais.

Identificaram-se como dificultadores a TD: (i) incertezas; (ii) ameacas de violagdo de
seguranca de dados; (iii) informag0es incorretas postadas nas redes sociais; (iv) competicdo
com organizagGes nascidas digitais; (v) impedimentos culturais; (vi) falta de experiéncia na
implementacdo prdtica e no uso estratégico da |IA para criar valor nos negdcios;
(vii) conformidade excessiva; (viii) aumento das expectativas dos clientes e (ix) dificuldade para
compreender totalmente o comportamento, o processo de escolha e o conjunto de
necessidades dos clientes digitais.

Dessa forma, considera-se que os objetivos deste estudo foram alcangados e o
problema de pesquisa foi respondido. Entretanto, cabe apresentar como limita¢cdes desta
pesquisa: (i) a baixa produgdo cientifica sobre a temdtica no contexto organizacional brasileiro;
(ii) a baixa producdo cientifica sobre a tematica no contexto do setor bancario; (iii) apenas
estudos em lingua inglesa foram selecionados e analisados. Ressalta-se que nenhum trabalho
em lingua portuguesa foi identificado apds aplicacdo dos critérios de selegao.

Por fim, como sugestBes de pesquisas futuras, podem ser consideradas: (i) realizar
pesquisa quantitativa, por meio de aplicacdo de questionarios para empregados de instituicoes
bancarias, a fim de obter a percepc¢do dos empregados ou dos gestores sobre o processo de TD
em suas organizagdes; (ii) realizar levantamento de necessidades para desenvolver
conhecimentos que, na visdo dos empregados ou dos gestores, sdo fundamentais para o
sucesso no processo de TD; (iii) selecionar uma, das estratégias destacadas neste estudo como
facilitadoras a TD, para realizar estudo aprofundado; (iv) ampliar este trabalho, para considerar
as distingGes entre instituices bancarias nacionais e estrangeiras, publicas e privadas,
convencionais e nativas digitais.
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