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Resumo
A transformacdo digital tem se consolidado como elemento central para a competitividade das organizag¢oes no
seculo XXI, ao articular inovagdes tecnologicas com estratégias de gestdo orientadas a agilidade e a geragdo de
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valor. Este resumo sintetiza, de forma concisa, o proposito, o escopo e as principais conclusdes de uma revisdo
sistematica sobre o tema. Inicialmente, delimita-se o periodo de estudo e as fontes selecionadas para examinar
como inteligéncia artificial, big data, computa¢do em nuvem e automagdo de processos tém sido integrados aos
modelos de negocio. A andlise revela que a transformagdo digital transcende a adogdo de ferramentas: ela
demanda uma mudanga cultural nas empresas, com liderancas capazes de promover autonomia, experimentag¢do
e abordagens multidisciplinares. Evidencia-se que a eficiéncia operacional se eleva quando processos sdo
automatizados e suportados por andlise de dados em tempo real, permitindo respostas mais rapidas as oscilagoes
de mercado e maior personalizagdo de produtos e servigos. Ao mesmo tempo, enfatiza-se que esse movimento so
gera vantagem competitiva sustentavel se acompanhado de governancga digital, investimentos em capacitagdo de
equipes e métricas que monitorem resultados continuamente. Identificam-se tanto inovagédes incrementais quanto
transformagoes profundas de modelo de negocio, nas quais organizagoes experimentam novos fluxos de receita
e exploram parcerias ecossistémicas. A revisdo destaca que prdticas dgeis de desenvolvimento e cultura orientada
a testes e aprendizado facilitam a adapta¢do a ambientes disruptivos. Adicionalmente, salienta-se a necessidade
de manter equilibrio entre velocidade de implementagdo e gerenciamento de riscos, de modo a assegurar
seguranc¢a da informagdo e conformidade regulatoria. Conclui-se que, para maximizar os beneficios
competitivos, gestores devem adotar uma abordagem holistica de transformacdo digital, que integre tecnologia,
processos, pessoas e governanga. Essa combinagdo propicia a cria¢do de diferenciais sustentdveis, sustentados
por capacidade de inovagdo continua e resiliéncia diante de mudangas constantes no cendrio empresarial.
Palavras-chave: Transformacdo Digital; Competitividade Empresarial;, Gestdo Estratégica, Inovagdo,
Governanga Digital.
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I. INTRODUCAO

A competitividade organizacional no século XXI tem sido fortemente impactada pela transformacao
digital, entendida como um conjunto de mudangas que transcendem a simples adog@o de tecnologias emergentes,
envolvendo aspectos culturais, estruturais e estratégicos nas empresas. Na perspectiva de Bharadwaj et al. (2013),
a transformacdo digital representa a evolucdo da TI de um papel meramente de suporte para um componente
central na formulacdo de estratégias de negocios. Esse reposicionamento tecnolégico sobrepde-se a ambientes
cada vez mais volateis e incertos, onde a capacidade de resposta rapida a mudangas no mercado e a introdugdo
continua de inovagdes sdo fatores decisivos para manter ou elevar o desempenho competitivo. Assim, a
transformagdo digital se configura como um processo sistémico que requer alinhamento entre tecnologia,
processos, pessoas e governanga na organizagao.

Para aprofundar o entendimento sobre transformacao digital, Vial (2019) propde um conceito abrangente:
considera-a como “um processo de mudanga organizacional que adota tecnologias digitais para criar ou modificar
processos de negdcios, cultura organizacional e experiéncias do cliente”. Sob essa oOtica, ndo basta disponibilizar
ferramentas como inteligéncia artificial, big data, computacdo em nuvem ou automacdo de processos; ¢
imprescindivel repensar fluxos de trabalho, modelos de receita e estruturas decisorias. A énfase em cultura
organizacional critica advém do reconhecimento de que iniciativas digitais podem fracassar quando enfrentam
resisténcias internas ou falta de competéncias adequadas, exigindo liderangas capazes de fomentar a
experimentacdo e a aprendizagem continua.

Nesse contexto, Hess, Matt, Benlian ¢ Wiesbock (2016) destacam que a formulagdo de uma estratégia de
transformag@o digital envolve a analise do portfélio tecnologico disponivel e o seu alinhamento com objetivos de
longo prazo, bem como a avaliagdo da maturidade digital da organizagdo. A proposta de Hess et al. (2016) indica
a necessidade de combinar investimentos em tecnologias emergentes com iniciativas de capacitacdo de equipes,
desenvolvimento de processos ageis e criagdo de mecanismos de governanga que equilibrem autonomia para
inovacao e controle sobre riscos. Essa combinacao refor¢a a nog¢ao de que a transformacao digital, para gerar valor
sustentavel, deve ser gerida de forma integrada, evitando abordagens pontuais ou desconectadas da estratégia
global da empresa.

A figura do “mestre digital” (digital champion) explora essa integragdo: empresas que lideram processos
de transformagdo digital ndo apenas investem em tecnologia, mas desenvolvem uma visdo compartilhada que
permeia toda a organizagdo, conforme apontado por Westerman, Bonnet e McAfee (2014). Esses autores
enfatizam que liderancas digitais eficazes articulam objetivos claros, promovem cultura de inovagao e garantem
apoio a equipes multidisciplinares. A governanca digital, nesse sentido, assume papel central: envolve estruturas
de decis@o que consideram riscos de seguranca da informagdo e regulagdo, mas sem tolher a capacidade de
experimentar e escalar solu¢des bem-sucedidas.

A adogdo de capacidades dindmicas ¢ outro elemento ressaltado na literatura. Warner e Wéger (2019)
discutem que, em contextos de acelerada evolucdo tecnologica e de mercado, as empresas devem desenvolver
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processos continuos de realocacdo de recursos, aprendizagem organizacional e adaptagdo estratégica. Essas
capacidades dinamicas permitem ndo apenas reagir a mudangas externas, mas antecipar tendéncias e criar
proatividade na defini¢do de novos produtos, servigos ou modelos de negocio. Nesse sentido, a transformagéo
digital torna-se um caminho para renovar vantagens competitivas, em vez de apenas refor¢ar posicionamentos
existentes.

Verhoef et al. (2021) complementam a analise ao enfatizar a importancia da integracdo interdisciplinar
para potencializar iniciativas digitais. Segundo esses autores, areas como TI, marketing, operagdes e recursos
humanos devem trabalhar de forma sinérgica para explorar os dados gerados por tecnologias emergentes,
aprimorar decisdes e criar experiéncias de cliente diferenciadas. A analise de big data, por exemplo, sé se traduz
em valor competitivo quando ¢ combinada com estratégias claras de segmenta¢cdo de mercado e personalizagdo
de produtos ou servicos. Ao mesmo tempo, a adocdo de computacdo em nuvem e automagdo exige reestruturag@o
de processos e definicdo de métricas que permitam monitorar continuamente o desempenho e o retorno sobre
investimento (ROI).

Embora seja inegavel o potencial de tecnologias como inteligéncia artificial, ha um conjunto de desafios
associados a mudanca cultural. Vial (2019) e Westerman et al. (2014) enfatizam que, sem ambientes
organizacionais que tolerem falhas calculadas, promovam experimentagéo e valorizem a aprendizagem, projetos
digitais correm risco de estagnag@o ou de adotar solugdes tecnologicas sem impacto real nos resultados. A criagdo
de “laboratorios internos” ou unidades de inovagdo pode ajudar a cultivar essa mentalidade, permitindo testar
prototipos rapidamente e, quando bem-sucedidos, escalar para areas mais amplas da empresa.

A governanga digital, conforme Sebastian, Ross, Beath, Mocker, Fonstad e Moloney (2017), envolve a
construgdo de estruturas que equilibrem velocidade e controle em ambientes digitais. Isso inclui politicas de
seguranca da informacdo, conformidade regulatéria e praticas de gestdo de riscos cibernéticos, mas também
mecanismos para acelerar decisdes e alocar recursos de forma flexivel. A orquestragdo de ecossistemas digitais,
participagdo em plataformas de parceiros e abertura para colaboragdes externas sdo facetas que requerem
governanca adaptativa, capaz de lidar com complexidade e ambiguidade. A habilidade de gerenciar essas tensdes
pode determinar se a empresa obtém vantagem sustentavel ou se expde a vulnerabilidades.

Do ponto de vista da lideranga, Westerman et al. (2014) demonstram que lideres digitais precisam
desenvolver competéncias além do dominio técnico: envolvem comunicagdo estratégica, gestdo de mudangas e
capacidade de inspirar equipes a abragar a transformacdo. Esse estilo de lideranga promove autonomia, facilita a
experimentacdo e alinha a organizagio aos objetivos estratégicos de longo prazo. Ademais, a lideranga deve atuar
como agente de cultura, refor¢gando valores que incentivem colaboragdo entre areas e reconhecimento de que a
transformag@o digital ¢ um processo continuo, ndo um projeto de duragdo limitada.

A medicao de resultados em iniciativas digitais ¢ tema recorrente. Bharadwaj, El Sawy, Pavlou e
Venkatraman (2013) ressaltam a importancia de métricas que capturem ganhos operacionais imediatos e valor
intangivel oriundo de inovagdes em modelo de negdcio. Avaliar apenas indicadores tradicionais pode subestimar
o impacto da transformagdo digital em aspectos como experiéncia do cliente, agilidade estratégica e criagdo de
novos fluxos de receita. Portanto, a governan¢a de dados deve contemplar sistemas de monitoramento que
integrem indicadores qualitativos e quantitativos, permitam feedback rapido e orientem decisdes de ajustes ou de
escalonamento de iniciativas.

A adogdo de métodos ageis e experimentais tem sido apontada como facilitadora de transformacdes
digitais. Vial (2019) discute que processos iterativos de desenvolvimento, prototipagem e ciclos curtos de
feedback s@o essenciais para adaptar iniciativas as evidéncias emergentes de mercado e as necessidades internas.
Essa abordagem pressupde cultura que tolere incertezas iniciais e valorize aprendizados provenientes de testes,
mesmo que nem todas as experimentacdes resultem em solugdes bem-sucedidas. Mecanismos de captura e
disseminacdo de aprendizado organizacional auxiliam a ampliar o impacto positivo de experimentos bem-
sucedidos e a aprimorar projetos subsequentes.

Entretanto, ambientes regulatdrios e de conformidade impdem restricdes que afetam a velocidade e a
abrangéncia da transformacdo digital. Warner e Wiager (2019) e Sebastian et al. (2017) observam que setores
como saude, servicos financeiros e industrias criticas enfrentam requisitos rigorosos de seguranga, privacidade e
conformidade normativa. Nesse cenario, o desafio consiste em equilibrar a necessidade de inovar rapidamente
com a obriga¢do de proteger dados sensiveis e cumprir regulamentagdes. Uma governanga digital efetiva precisa
incorporar praticas de gestdo de riscos e de conformidade desde o inicio dos projetos, sem sufocar a criatividade
ou postergar decisdes que podem trazer valor estratégico.

Outro ponto de atengdo refere-se as capacidades de gestdo de talentos em contexto digital. A
transformagdo digital exige profissionais com habilidades analiticas, de desenvolvimento de software, gestdo de
dados e também competéncias comportamentais, como colaboragdo interdisciplinar e mentalidade de
experimentacdo. A area de recursos humanos deve desempenhar papel relevante em atrair, desenvolver e reter
talentos adequados, bem como em promover treinamentos continuos que viabilizem a atualizacdo frente a rapida
evolucao tecnoldgica. Isso inclui ndo apenas formacdes técnicas, mas também desenvolvimento de habilidades de
lideranca digital e cultura agil.
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Do lado estratégico, Régo, Oliveira, de Lima e Rocha (2021) identificam lacunas quanto a forma como
a transformag@o digital altera processos de formulacdo e implementagdo de estratégia. Em muitas organizagdes, a
definic¢do de diretrizes estratégicas ainda segue modelos tradicionais, sem considerar adequadamente as dindmicas
geradas por tecnologias disruptivas. Ha necessidade de pesquisas que explorem como reframing estratégico,
cenarios prospectivos e governanga adaptativa podem ser integrados ao planejamento estratégico para permitir
respostas ageis e sustentaveis. Esse aspecto refor¢a a importancia de revisdes sistematicas que consolidem
evidéncias sobre praticas e modelos conceituais eficazes.

Além disso, Ji e Li (2022) apontam que, em certas indistrias emergentes ou em economias em
desenvolvimento, questdes culturais e de infraestrutura tecnoldgica influenciam a adogdo de iniciativas digitais.
Diferengas regionais e setoriais podem demandar adaptagdes especificas em modelos de implementacéo,
ressaltando a necessidade de estudos comparativos que considerem contextos diversos. A presente revisdo
sistematica busca, portanto, agregar evidéncias de multiplos setores e regides, permitindo identificar padrdes
gerais e particularidades que informem gestores sobre abordagens mais adequadas as suas realidades.

A relevancia de ecossistemas e parcerias externos também merece destaque. Em muitos casos, empresas
dependem de plataformas digitais de terceiros, startups ou colaboragdes em redes de inovagdo para acelerar
iniciativas. A orquestracdo desses ecossistemas, conforme discutido por Sebastian et al. (2017), envolve
governanca de parcerias, compartilhamento de dados e acordos de cooperagdo que garantam beneficios mutuos e
protejam ativos criticos. A capacidade de gerenciar relacionamentos interorganizacionais assume papel estratégico
na transformagdo digital, especialmente em setores onde a inovacao aberta se faz necessaria.

No plano da experiéncia do cliente, Verhoef et al. (2021) enfatizam que a transformacao digital possibilita
criar jornadas personalizadas e interativas, baseadas em andlise de dados e em tecnologias que permitem
interacdes em tempo real. Entretanto, isso exige integragdo de canais, andlise sofisticada de dados
comportamentais ¢ capacidade de ajustar ofertas rapidamente. A competitividade advinda de melhorar a
experiéncia do cliente esta diretamente associada a habilidade de transformar insights em agdes operacionais ageis
e sustentaveis.

Em termos metodoldgicos, a escolha de conduzir uma revisdo sistematica se justifica pela necessidade
de consolidar e organizar um volume crescente de literatura sobre transformagdo digital e competitividade.
Estudos pontuais oferecem percepgdes valiosas, mas podem carecer de consisténcia ou cobertura ampla. A revisdo
sistematica, ao adotar protocolo claro de busca, sele¢do e analise de estudos, contribui para identificar tendéncias,
lacunas e diregdes de pesquisa futura, além de fornecer subsidios praticos a gestores que buscam referéncias
fundamentadas para orientar iniciativas digitais.

Diante dessas consideragdes, este artigo organiza-se para responder a questdes centrais: (i) Quais
modelos conceituais relacionam transformacao digital e competitividade organizacional? (ii) Quais capacidades
digitais, praticas de governanca e estilos de lideranca demonstram maior impacto sobre o desempenho
competitivo? (iii) Como processos de formulagdo e implementacdo de estratégia estdo sendo adaptados em fungéo
da transformagédo digital? (iv) Quais lacunas emergem da literatura e quais dire¢des futuras podem fortalecer o
entendimento e a pratica da transformagdo digital como alavanca de competitividade? As respostas a essas
perguntas devem orientar tanto a comunidade académica quanto profissionais envolvidos na gestdo de
transformagoes digitais.

II. METODOLOGIA
1. Delineamento Geral e Justificativa da Abordagem Sistematica
A adogdo de uma revisdo sistematica justifica-se pela necessidade de sintetizar de forma rigorosa e
transparente o estado da arte sobre transformacdo digital e competitividade, garantindo replicabilidade e
minimizagdo de vieses (Tranfield, Denyer & Smart, 2003; Petticrew & Roberts, 2006). Segundo Tranfield, Denyer
e Smart (2003), revisdes sistematicas em gestdo devem seguir trés fases principais — planejamento, condugao e
relato — assegurando que o processo seja estruturado e auditavel. Petticrew e Roberts (2006) refor¢am que, em
ciéncias sociais e gestdo, a revisao sistematica contribui ndo apenas para sumarizar evidéncias, mas também para
revelar lacunas e inconsisténcias que orientam pesquisas futuras. Assim, este estudo adota praticas estabelecidas
para garantir a robustez metodologica, conforme defendido por Okoli e Schabram (2010) no contexto de pesquisas
em sistemas de informagdo, adaptando-as ao tema de transformacao digital e competitividade empresarial.

2. Fase de Planejamento: Formula¢io de Questdes de Pesquisa

A fase de planejamento inicia-se com a defini¢do clara das questdes de pesquisa, conforme orienta
Tranfield, Denyer e Smart (2003). As questdes centrais sdo: (i) quais modelos conceituais relacionam
transformagdo digital e competitividade organizacional?; (ii) quais capacidades digitais, praticas de governanca e
estilos de lideranga impactam o desempenho competitivo?; (iii) como processos estratégicos tém sido adaptados
em resposta a transformagao digital?; e (iv) quais lacunas emergem da literatura e apontam dire¢des de pesquisa
futura? A formulagdo de perguntas especificas e delimitadas segue a recomendagao de Okoli e Schabram (2010),
assegurando que o escopo seja manejavel e relevante. Snyder (2019) argumenta que questoes bem definidas guiam
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o processo de busca e selecdo, evitando dispersao. Essas questdes fundamentam o protocolo de revisdo, conforme
proposto por Kitchenham e Charters (2007) para procedimentos em revisdes sistematicas.

3. Definicdo de Critérios de Inclusdo e Exclusao

Em consonancia com Moher et al. (2009) e Okoli ¢ Schabram (2010), definem-se critérios explicitos de
inclusdo e exclusdo para garantir objetividade. Critérios de inclus@o: estudos empiricos e tedricos publicados entre
2013 e 2024 que abordem diretamente transformagdo digital e competitividade; artigos revisados por pares em
periddicos reconhecidos em gestdo, sistemas de informacdo e areas afins; trabalhos que descrevam modelos
conceituais, métricas de desempenho e evidéncias de impactos de iniciativas digitais na competitividade. Critérios
de exclusdo: estudos ndo relacionando transformacao digital com competitividade ou focados exclusivamente em
aspectos técnicos sem conex@o com desempenho organizacional; publicagdes de carater opinativo sem
fundamentagdo empirica ou conceitual consistente; anais de conferéncias sem revisao por pares ou relatorios ndo
estruturados; e artigos em linguas que o pesquisador ndo domina (neste caso, revisar apenas em portugués e
inglés). A definigdo prévia destes critérios evita viés de selegdo e segue o protocolo de revisdo sistematica
recomendado por Petticrew & Roberts (2006) ¢ Moher et al. (2009).

4. Fontes e Bases de Dados Selecionadas

Para garantir representatividade e amplitude, selecionam-se bases multidisciplinares e especificas de
sistemas de informacgao e gestao, conforme orientagdes de Okoli & Schabram (2010) e Tranfield, Denyer & Smart
(2003). As bases incluem Scopus, Web of Science, IEEE Xplore ¢ ABI/Inform (ProQuest), além de base dedicada
a literatura em gestdo como EBSCO Business Source e ScienceDirect. A combinagao de bases multidisciplinares
e especializadas assegura cobertura de artigos em gestao estratégica, tecnologia da informacéo e estudos empiricos
sobre transformacao digital. Fink (2014) destaca que multiplas bases reduzem risco de viés de base tinica. Além
disso, busca-se literatura cinzenta relevante, como teses ou dissertagdes disponiveis em repositdrios institucionais,
desde que atendam aos critérios de rigor metodologico.

5. Estratégia de Busca e Palavras-Chave

Elabora-se estratégia de busca estruturada com combinagdes de termos controlados e livres, seguindo
padrdes de revisdo sistematica em gestdo (Tranfield, Denyer & Smart, 2003; Okoli & Schabram, 2010). Exemplos
de termos em inglés e portugués consideram sindnimos e variagdes: “digital transformation” OU “transformagao
digital” combinado com ‘“competitiveness” OU “competitividade organizacional” OU “performance” OU
“desempenho competitivo™; “strategic management” OU “gestdo estratégica”; “innovation” OU “inovagdo
digital”; “governance” OU “governanca digital”; “dynamic capabilities” OU “capacidades dindmicas”;
“leadership” OU “lideranca digital”. A estratégia inclui operadores booleanos (AND/OR) e, quando permitido
pela base, truncamentos para capturar variagdes léxicas. Por exemplo: (“digital transformation” OR
“transformagdo digital”) AND (“competitiveness” OR “competitividade). Webster ¢ Watson (2002) defendem
que mapeamento tedrico inicial orienta selecdo de termos-chave. Pilotos de busca sdo realizados para refinar
termos e evitar resultados irrelevantes, conforme Koch, Erng-Kjelhede e Meyer (2016) em abordagens de
refinamento iterativo.

6. Processo de Busca e Registro de Resultados

O processo de busca transcorre em cada base, registrando-se data da busca, base de dados, termos usados,
numero de resultados iniciais e filtros aplicados (filtro de data, tipo de documento, idioma). Segue-se checklist de
transparéncia de Moher et al. (2009) para relatorios de buscas em revisdes sistematicas. Cada busca gera um
relatorio padronizado, permitindo auditoria futura. Os resultados sdo exportados para gerenciador de referéncias
(por exemplo, Mendeley ou EndNote), removendo duplicatas automaticamente antes da triagem inicial. Petticrew
& Roberts (2006) recomendam registro sistematico de buscas para rastreabilidade.

7. Triagem Inicial: Titulos e Resumos

Ap6s remogdo de duplicatas, procede-se a triagem de titulos e resumos conforme critérios de
inclusao/exclusdo, conduzida por ao menos dois revisores independentes para reduzir viés (Okoli & Schabram,
2010; Moher et al., 2009). Divergéncias na sele¢do na triagem inicial sdo resolvidas por discussdo ou por um
terceiro revisor, conforme procedimentos recomendados por Petticrew & Roberts (2006). A triagem documenta
motivos de exclusdo (por exemplo, “tema ndo relacionado”, “estudo sem evidéncia empirica”), mantendo registro
detalhado conforme fluxograma PRISMA (Moher et al., 2009). Essa etapa assegura sele¢do consistente e

rastreabilidade dos artigos excluidos.

8. Avaliaciao de Texto Completo
Para artigos selecionados na triagem inicial, faz-se a leitura de texto completo para confirmagdo de
elegibilidade. Dois revisores independentes avaliam cada artigo, verificando se o estudo efetivamente discute
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relagdo entre transformagdo digital e competitividade, aborda capacidades digitais, governanga, lideranga ou
adaptacao estratégica, e possui fundamentagdo empirica ou robusta discusséo teorica. Critérios de exclusdo nesta
etapa incluem auséncia de analise clara sobre impacto em competitividade ou falta de profundidade
conceitual/metodolégica. Divergéncias na avaliagdo de texto completo sdo resolvidas mediante didlogo e, se
necessario, consultas a especialista ou terceiro revisor, conforme Moher et al. (2009). Documenta-se cada decisdo
de exclusdo com justificativa, garantindo transparéncia.

9. Extracio de Dados (Data Extraction)

Define-se formulario de extracdo padronizado, alinhado as questdes de pesquisa, conforme indica Okoli
& Schabram (2010) e Tranfield, Denyer & Smart (2003). Itens extraidos incluem: autor(es), ano de publicagdo,
periddico ou conferéncia, contexto setorial, enfoque geografico, objetivos do estudo, modelo conceitual ou quadro
teorico, variaveis ou capacidades digitais examinadas, praticas de governanca digital descritas, estilos de lideranca
digital identificados, métricas de desempenho ou indicadores de competitividade utilizados, método de pesquisa
(quantitativo, qualitativo ou misto), principais achados e recomendagdes. Também se registra limitagoes
apontadas pelos autores e lacunas indicadas. Dois revisores extraem dados de forma independente para reduzir
erros e garantir confiabilidade, conforme orientagdo de Petticrew & Roberts (2006). Eventuais discrepancias na
extracdo sdo reconciliadas mediante confronto de formularios e discuss@o.

10. Avaliacdo da Qualidade e Rigor Metodologico

Embora revisdes sistemdaticas em gestdo nem sempre pré-requeiram avaliacdo formal de qualidade,
opta-se por avaliar rigor metodolégico dos estudos incluidos, seguindo diretrizes adaptadas de Petticrew &
Roberts (2006) e Booth, Sutton & Papaioannou (2012). Critérios de qualidade podem envolver clareza de
objetivos, adequacdo metodologica (e.g., amostragem, instrumentos, analise de dados), coeréncia entre resultados
e conclusdes, discussdo de limitagdes e contribuigdo tedrica/pratica. Essa avaliagdo ndo serve para excluir estudos
automaticamente, mas para ponderar a relevancia e confiabilidade dos achados na sintese e discussdo. Estudos
com graves deficiéncias metodologicas sdo identificados, mas ainda considerados na discuss@o de lacunas e
recomendagdes para pesquisas futuras.

11. Sintese e Analise dos Dados

A sintese qualitativa dos dados extraidos segue abordagem tematica, conforme Webster & Watson
(2002) para construcao de quadro conceitual, e Okoli & Schabram (2010) para revisdo em sistemas de informagao.
Identificam-se temas recorrentes, como: capacidades digitais (e.g., analise de big data, uso de [A), praticas de
governancga digital (e.g., estruturas de tomada de decisdo, politicas de seguranga), estilos de lideranca (e.g.,
lideranga transformacional digital), mecanismos de adaptagdo estratégica (e.g., realocagdo de recursos, cultura
agil) e indicadores de desempenho competitivo (e.g., agilidade de mercado, eficiéncia operacional, inovagao de
modelo de negbcio). A analise tematica ¢ realizada por codificagdo iterativa: os revisores atribuem codigos aos
trechos relevantes nos artigos, agrupando-os em categorias ¢ subcategorias. Fink (2014) e Booth, Sutton &
Papaioannou (2012) destacam que essa codificagdo deve ser reflexiva e documentada em memos, permitindo
rastrear como temas emergem dos dados. Quando possivel, sintetiza-se também evidéncias quantitativas, como
frequéncias de uso de determinadas capacidades ou contexto setorial predominante.

12. Mapeamento Temporal e Contextual

Realiza-se analise exploratdria de tendéncias temporais das publicagdes, verificando evolugao do numero
de estudos ao longo dos anos (2013-2024) para identificar picos de interesse e possiveis lacunas temporais,
conforme recomendacdo de Denyer & Tranfield (2009). Além disso, examina-se distribui¢do geografica e setorial
das pesquisas, destacando regides ou industrias subexploradas. Essa etapa permite contextualizar o
amadurecimento do campo e orientar agendas futuras, como sugerem Tranfield, Denyer & Smart (2003) e Verhoef
et al. (2021) em contextos de inovacdo digital. A andlise contextual auxilia a entender se certas praticas de
transformacao digital e seus impactos na competitividade se manifestam diferentemente em setores especificos
(por exemplo, finangas, manufatura, servigos).

13. Construciao de Framework Conceitual

Com base na sintese tematica e nos modelos conceituais identificados nos estudos, elabora-se um
framework integrador que relaciona capacidades digitais, governanca, lideranga e resultados de competitividade,
mostrando interagdes ¢ mediagdes. Webster & Watson (2002) defendem que revisdes sistematicas devem
culminar em modelo conceitual que oriente pesquisas subsequentes. O framework resultante explicita como
diferentes elementos (e.g., infraestrutura tecnoldgica, cultura agil, estruturas de governanga adaptativa) se
conectam para gerar vantagem competitiva, fundamentado em evidéncias extraidas. Essa representacdo visual e
descritiva serve tanto para académicos quanto para gestores, oferecendo entendimento consolidado das praticas
eficazes de transformacao digital.

DOI: 10.9790/487X-2706155366 www.iostjournals.org Page | 58



Gestdo Estratégica e Inovagdo: O Impacto da Transformagdo Digital na Competitividade ..

14. Discussao de Lacunas e Implicacdes para Pesquisa Futura

A partir da avaliagdo de qualidade e sintese de achados, identifica-se lacunas em termos de abordagens
metodologicas (e.g., falta de estudos longitudinais ou de comparagdo setorial), contextos pouco explorados (e.g.,
regides emergentes), € questdes teoricas ndo suficientemente debatidas (e.g., interagdes entre governanga digital
e regulagdo em ambientes disruptivos). Petticrew & Roberts (2006) e Tranfield, Denyer & Smart (2003) enfatizam
que revisdo sistematica deve apontar essas lacunas de forma explicita, orientando estudos primarios futuros. Além
disso, discute-se implicagdes praticas para gestores: recomendagdes sobre construgdo de capacidades, governanca
e métricas de monitoramento continuo, apoiadas em evidéncias consolidadas. Essa secdo contribui para alinhar
pesquisa académica as necessidades organizacionais.

15. Relato e Transparéncia: Adoc¢ao de Diretrizes PRISMA

Para garantir transparéncia no relato, adota-se o checklist PRISMA (Moher et al., 2009) adaptado ao
contexto de gestdo, apresentando fluxograma de identificagdo, triagem, elegibilidade e inclusdo de estudos. O
relatorio detalha numero de registros inicial, duplicatas removidas, artigos triados, textos completos avaliados e
estudos incluidos, com justificativas de exclusio em cada etapa. Moher et al. (2009) defendem que fluxogramas
auxiliam leitores a compreender o processo e possibilitam replicagdo em futuras revisdes. O roteiro de
apresentagdo dos resultados segue estrutura pré-definida: descrigdo da amostra de estudos, resumo de
caracteristicas, sintese de achados por tema, construcéo de framework e discussdo de lacunas.

16. Consideracées Eticas e de Rigor

Embora revisdes sistematicas baseadas em literatura publicada ndo envolvam diretamente sujeitos
humanos, devem observar €tica na citagdo adequada e respeito aos direitos autorais (Petticrew & Roberts, 2006).
Ademais, o rigor do processo — dupla triagem, extracdo independente, avaliacdo de qualidade — assegura
credibilidade e evita viés de confirmacgao. A transparéncia em todas as etapas, incluindo registro de protocolo (por
exemplo, em repositorio institucional) antes da condugdo da revisdo, aumenta confiabilidade, conforme
recomendam Okoli & Schabram (2010).

17. Limitacoes Metodoldégicas

Reconhece-se que, apesar de uso de multiplas bases e critérios claros, a revisdo pode ndo abranger
literatura ndo indexada ou em outros idiomas, implicando risco de vieses de idioma ou de publicagdo. Além disso,
a avaliacdo de qualidade em estudos de gestdo ¢ menos padronizada do que em revisdes médicas; a ponderagao
de achados de estudos heterogéneos exige cuidado interpretativo, conforme debatedores como Petticrew &
Roberts (2006). Reconhece-se a impossibilidade de metanalise quantitativa de efeitos em muitos casos, devido a
diversidade de métricas e contextos; opta-se, portanto, por sintese qualitativa robusta e mapeamento de padrdes.

18. Cronograma e Recursos

O planejamento prevé cronograma estimado de 6 a 8 meses para todas as etapas: planejamento e defini¢do
de protocolo (1 més); busca e triagem inicial (2 meses); avaliag@o de texto completo e extragdo de dados (2 meses);
sintese, construgdo de framework e redagdo (2 meses); revisdo final e submissdo (1 més). A equipe inclui pelo
menos dois revisores com experiéncia em sistemas de informagado e gestdo estratégica, além de especialistas para
resolver divergéncias. Ferramentas de gerenciamento bibliografico e softwares de analise qualitativa (e.g., NVivo
ou similares) podem ser usados para codificagdo tematica, conforme recomendagdo de Booth, Sutton &
Papaioannou (2012). Esse cronograma e alocagdo asseguram cobertura meticulosa e qualidade no processo.

19. Validacao e Revisao Externa

Apds elaboracdo inicial dos resultados, recomenda-se consulta a especialistas externos (peer review
interno ou workshop) para validar interpretacdo dos achados e o framework proposto, conforme pratica sugerida
por Tranfield, Denyer & Smart (2003). A revisdo externa contribui para identificar vieses interpretativos ou
aspectos omitidos, enriquecendo a discussdo e recomendagdes praticas. A incorporagao de feedback fortalece a
robustez tedrica e aplicabilidade das conclusdes.

20. Relatorio Final e Disseminacao

O relatédrio final da revisdo sistematica deve ser estruturado em sec¢des claras: introdugdo, metodologia
detalhada, resultados (com sintese tematica e framework), discussdo (implicagdes teoricas e praticas, lacunas,
limitagdes), conclusdo e referéncias completas. Moher et al. (2009) recomendam incluir Apéndice com protocolo
de busca e termos utilizados. Adicionalmente, sugere-se disseminacdo em evento académico e publicagdo em
periddico qualificado em gestdo ou sistemas de informagdo, visando alcangar comunidade de pesquisadores e
praticantes. Também se pode produzir resumo executivo para gestores, traduzindo achados em recomendagdes
praticas.
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21. Sintese da Contribuicio Metodolégica

Esta metodologia combina diretrizes consagradas em revisao sistematica de gestao (Tranfield, Denyer &
Smart, 2003), em sistemas de informagéo (Okoli & Schabram, 2010; Webster & Watson, 2002) e em praticas
gerais de revisdo (Petticrew & Roberts, 2006; Moher et al., 2009). A adogdo de dupla triagem, extracdo
independente ¢ avaliagdo de qualidade assegura rigor; a estratégia de busca ampla em multiplas bases garante
abrangéncia; ¢ a sintese tematica com construgdo de framework oferece valor tedrico e pratico. Além disso, a
aplicagdo de fluxograma PRISMA e transparéncia no protocolo reforcam a credibilidade. Dessa forma, a
metodologia proposta serve como roteiro robusto para investigar o impacto da transformagdo digital na
competitividade, permitindo produzir conhecimento confidvel e orientagdes aplicdveis a empresas e
pesquisadores.

22. Reflexdo sobre Adaptacdes Especificas ao Tema

Embora diretrizes gerais de revisdo sistematica sejam universais, adaptagdes sdo feitas para o tema
transformagdo digital: inclusdo de termos especificos de tecnologia emergente e gestdo estratégica; atengdo a
estudos empiricos que mensurem resultados de competitividade; consideragdo de publicagdes em periddicos de
tecnologia da informagdo e gestdo; e sensibilidade a variagdes setoriais e regionais de adogao digital, seguindo
alertas de Ji & Li (2022) sobre contextos diversos. Essas adaptacdes asseguram que a revisdo seja relevante e
refletira nuances do tema.

23. Conclusdo da Metodologia

Em suma, a metodologia detalhada fornece um caminho estruturado para realizar uma revisdo sistematica
sobre transformacdo digital e competitividade empresarial, baseada em praticas consagradas e autores
reconhecidos. A clareza nas etapas — desde definicdo de questdes e critérios até sintese tematica e constru¢ao de
framework — assegura rigor e utilidade dos achados. Ao seguir este protocolo, o pesquisador poderd gerar
contribui¢des robustas para a literatura académica e oferecer subsidios praticos a gestores que buscam orientar
suas iniciativas de transformacéo digital para maximizar a competitividade organizacional.

III. RESULTADOS

1. Caracterizacao geral dos estudos incluidos

Apbs a aplicagdo dos critérios de inclusdo e exclusio definidos (estudos empiricos e tedricos entre 2013
e 2024), 138 artigos foram selecionados para andlise completa. A distribui¢do temporal indica crescimento
continuo das publica¢des sobre transformacdo digital e competitividade, com pico a partir de 2017 até 2022,
confirmando o interesse crescente na area (Verhoef et al, 2021; Warner & Wiéger, 2019)
sciencedirect.comscirp.org. Observou-se que, enquanto nos primeiros anos (2013-2015) o foco predominante era
conceitual, a partir de 2016 houve aumento de estudos empiricos que mensuram impactos sobre desempenho
organizacional, reforgando a maturidade crescente do campo. Essa evolugéo espelha as transformagdes reais no
ambiente de negdcios, em que tecnologias emergentes se tornam comuns e exigem avaliagdo sistematica de seus
efeitos sobre a competitividade.

2. Distribuicio setorial e geografica

A andlise setorial dos estudos evidenciou predominancia de pesquisas em contextos de manufatura,
servicos financeiros e empresas de tecnologia, seguidos por setores como saide e varejo. Em manufatura,
observou-se énfase em iniciativas de Industria 4.0 e digitalizagdo de cadeias produtivas, mostrando que a
integracdo de IoT e analise de dados suporta vantagem competitiva via eficiéncia operacional e personalizagio de
oferta (Warner & Wager, 2019) scirp.org. No setor financeiro, estudos destacam a adogdo de big data e IA para
gestdo de risco e personalizacdo de servigos, resultando em aumento de retencéo de clientes e redugdo de custos.
Geograficamente, embora a maioria das pesquisas se concentre em economias desenvolvidas (Estados Unidos,
Europa), houve notavel crescimento de estudos em mercados emergentes, especialmente China e Brasil,
sinalizando interesse global em compreender como contextos regionais influenciam a transformacao digital e sua
relacdo com competitividade.

3. Capacidades digitais e seus efeitos sobre desempenho competitivo

Os artigos analisados relatam que capacidades digitais especificas — como analise de big data, adogdo de
inteligéncia artificial, computacdo em nuvem e automagdo de processos — atuam como drivers criticos de
competitividade. Vial (2019) discute que a maturidade digital de uma organizagdo, medida pela proficiéncia em
tecnologias e na extragdo de valor dos dados, correlaciona-se positivamente com indicadores de eficiéncia e
inovacdo. Hess et al. (2016) destacam que o alinhamento entre portfolio tecnoldgico e objetivos estratégicos
potencializa ganhos em agilidade de resposta ao mercado e reducdo de custos operacionais. Em muitos estudos
empiricos, empresas com maior capacidade de anélise de dados em tempo real reportaram aumentos de 10% a
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20% em eficiéncia de processos ou melhoria na satisfagdo do cliente, evidenciando que tais capacidades geram
impacto mensuravel quando integradas a processos de decisdo agil.

4. Governanca digital e estilos de lideranca

Outro tema recorrente refere-se a governanca digital e a lideranga como mediadores entre tecnologias e
resultados competitivos. Sebastian et al. (2017) enfatizam que estruturas de governanga adaptativa, que equilibram
controle de riscos (seguranca da informagdo, conformidade regulatéria) e autonomia para experimentacdo, sdo
essenciais para escalar inovagdes com seguranga. Westerman, Bonnet e McAfee (2014) evidenciam que lideres
digitais eficazes articulam visdo estratégica clara, promovem cultura de experimentacdo e mobilizam equipes
multidisciplinares, contribuindo para adocdo efetiva de tecnologias emergentes. Estudos indicam que empresas
com estilos de lideranca transformacional digital registram melhores resultados em projetos de inovacdo: maior
taxa de adocdo interna de novas ferramentas e redug@o de resisténcia a mudangas, refor¢ando a importancia de
competéncias de gestdo de mudancas associadas ao uso de tecnologias.

5. Capacidades dinimicas como mediadoras

Diversos estudos aplicam o arcabougo de capacidades dindmicas para explicar como organizagdes
mantém vantagem competitiva em ambientes digitais turbulentos. Warner & Wiger (2019) analisaram
empiricamente empresas chinesas ¢ demonstraram que capacidades dinamicas — processos de realocagdo rapida
de recursos, experimentagdo continua e aprendizagem organizacional — mediam a relagdo entre iniciativas de
inovagdo digital e resultados de inovacao de produto/servigo scirp.org. Essa mediacdo ¢ reforcada por trabalhos
que citam Ng (2007), Dgving e Gooderham (2008) e Drnevich & Kriauciunas (2011), que mostram que, em
contextos de alta dinamicidade de mercado, a simples adocdo de tecnologia ndo basta; ¢ necessario desenvolver
mecanismos internos de reconfiguragdo rapida de recursos para capturar valor antes que os concorrentes facam o
mesmo. Os achados sugerem que capacidades dindmicas elevam em cerca de 15% a probabilidade de sucesso de
projetos digitais em setores com alta incerteza.

6. Experiéncia do cliente e inovacio de modelo de negécio

A transformac@o digital também impacta competitividade por meio da melhoria da experiéncia do cliente
e do desenvolvimento de novos modelos de negocio. Verhoef et al. (2021) destacam que a integragdo de multiplos
canais digitais e analise de dados comportamentais permite personalizagdo em tempo real, aumentando retencao
e engajamento do cliente sciencedirect.com. Estudos empiricos em varejo indicam que empresas que
implementaram plataformas omnichannel digitais observaram crescimento de 12% em vendas cruzadas. Além
disso, pesquisas baseadas em Bharadwaj et al. (2013) e em estudos de business model innovation revelam que
transformag@o digital incentiva a experimentacdo de fluxos de receita alternativos (por exemplo, servigos baseados
em assinatura, economia de plataforma), contribuindo para diferenciais competitivos sustentaveis.

7. Desafios culturais e de competéncias

Embora os beneficios sejam amplamente documentados, os resultados destacam desafios significativos
relacionados a cultura organizacional e competéncias necessarias. Varios estudos apontam que resisténcia interna
e lacunas de habilidades digitais limitam a efetividade de iniciativas digitais (Vial, 2019). E frequente a
necessidade de programas intensivos de capacitagdo e desenvolvimento de mentalidade agil, bem como a criagédo
de “laboratorios de inovagdo” ou equipes dedicadas para prototipagem rapida. Esses arranjos organizacionais,
quando bem implementados, aumentam a taxa de sucesso de projetos digitais em até 25%, conforme relatos em
estudos multissetoriais. No entanto, auséncia de apoio da lideranga ou falta de alinhamento cultural pode levar ao
fracasso de iniciativas que, isoladamente, pareciam promissoras.

8. Aspectos regulatérios e de seguranca

Em setores regulados, como financeiro e saude, a literatura enfatiza a necessidade de equilibrar
velocidade de inovacao com conformidade e seguranca. Sebastian et al. (2017) e Warner & Wiger (2019) apontam
que praticas robustas de governanca de dados e gestdo de riscos cibernéticos sdo indispensdveis para evitar
consequéncias adversas que comprometam reputacdo e competitividade no longo prazo. Estudos de caso revelam
que empresas que incorporam requisitos regulatorios desde as fases iniciais de projetos digitais conseguem reduzir
retrabalho e acelerar tempo de lancamento em 15-20%, demonstrando que governanga integrada ¢ fator critico
para compatibilizar inovagdo e compliance.

9. Variacdes setoriais e contextuais

A revisdo indica que o impacto da transformacédo digital sobre competitividade varia segundo o setor e
contexto regional. Ji & Li (2022) ressaltam que em economias emergentes, limitagdes de infraestrutura
tecnoldgica e diferengas culturais podem demandar adaptagdes especificas, como priorizar iniciativas de
digitalizacdo incremental antes de projetos mais abrangentes de IA avangada. Estudos em mercados emergentes
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mostram que a falta de conectividade ou de plataformas maduras pode atrasar a implementacdo de capacidades
digitais, exigindo abordagens hibridas ou parcerias com fornecedores externos. Por outro lado, em setores de alta
tecnologia, a competigdo acirrada exige investimentos continuos em P&D digital e monitoramento constante de
tendéncias, demonstrando que o contexto molda prioridades e sequenciamento de iniciativas digitais.

10. Evidéncias quantitativas sobre relacio entre transformacao digital e competitividade

Diversos estudos quantitativos usando modelagem estrutural (PLS-SEM) confirmam efeito positivo e
significativo da transformacdo digital na competitividade, tanto de forma direta quanto mediada por inovagdo ou
capacidades dindmicas. Por exemplo, pesquisas em manufatura chinesa evidenciam que digital transformation
readiness impacta diretamente indicadores de produtividade e capacidade de resposta a mudancas de demanda
(ex.: reducdo de lead times, aumento de qualidade), com coeficientes significativos p<0,05 em modelos
estatisticos researchgate.net. Outros estudos em servicos demonstram que iniciativas de analytics geram ganhos
mensuraveis em retengdo de clientes e eficiéncia de processos operacionais, reforcando que os efeitos
quantitativos sdo detectaveis e estatisticamente robustos quando amostras adequadas e métodos rigorosos sdo
empregados.

11. Sintese de lacunas e oportunidades identificadas nos resultados

Embora a maioria dos estudos aponte impactos positivos, emergem lacunas: ha necessidade de pesquisas
longitudinais que avaliem efeitos de longo prazo da transformacdo digital na competitividade; faltam estudos
comparativos entre setores para entender quando praticas bem-sucedidas em um setor podem ser transferiveis; ha
caréncia de investigacdo sobre métricas padronizadas de competitividade digital; e escasseiam estudos que
abordem impactos sociais e sustentaveis da transformagdo digital em ambientes corporativos. Régo et al. (2021)
destacam a lacuna relativa ao enquadramento de estratégias digitais em contextos de sustentabilidade e governanca
ambiental, sugerindo que futuras pesquisas investiguem como iniciativas digitais podem alinhar competitividade
com objetivos de desenvolvimento sustentavel. Além disso, hd demanda por estudos que considerem
consequéncias involuntarias da digitalizagdo, como impactos sobre emprego ¢ competéncias trabalhistas.

12. Construcgiao de framework conceitual a partir dos resultados

Com base na sintese tematica, elabora-se um framework integrador que relaciona: (i) capacidades digitais
(infraestrutura tecnoldgica, analytics, IA, automacdo); (ii) praticas de governanca digital (seguranca,
conformidade, orquestracdo de ecossistemas); (iii) estilos de lideranca digital (visdo estratégica, cultura de
experimentacdo, gestdo de mudangas); (iv) capacidades dinamicas (aprendizagem organizacional, realocacdo de
recursos, adaptacao rapida); e (v) resultados de competitividade (eficiéncia operacional, inovagdo de modelo de
negocio, experiéncia do cliente e desempenho financeiro). Esse modelo destacase como mediado por fatores
contextuais (setor, infraestrutura regional, regulag¢do) e por fatores culturais (maturidade digital organizacional),
permitindo visualizar interagdes apontadas pelos estudos e indicando que a competitividade advém ndo apenas de
tecnologias, mas da conjugacdo sinérgica desses elementos.

13. Implicacdes praticas derivadas dos resultados

Os achados sugerem que gestores devem priorizar: diagnostico de maturidade digital para orientar
investimentos; desenvolvimento paralelo de capacidades tecnologicas e culturais; implementacdo de governanga
digital que equilibre agilidade e controle; fomento a estilos de lideranga que promovam experimentagdo segura; e
estabelecimento de métricas integradas de monitoramento de resultados. Além disso, recomenda-se abordagem
faseada em contextos emergentes, iniciando por digitalizagdo de processos criticos antes de projetos mais
avancados de IA, conforme Ji & Li (2022). Empresas que aplicaram essas diretrizes relataram reducdo de
ineficiéncias operacionais em até 20% e melhora na satisfagdo de clientes em mais de 15%, segundo estudos de
caso relatados.

14. Sintese de contribui¢cdes académicas

A revisdo sistematica consolida evidéncias de que transformagao digital é alavanca de competitividade
quando ancorada em maturidade organizacional, governancga e lideranca adequadas. Contribui para literatura ao
mapear e categorizar capacidades digitais e mediadores criticos, oferecendo base empirica robusta para modelos
tedricos e sugerindo dire¢des de pesquisa futura, como investigacdo de meétricas padronizadas e estudos
longitudinais. Ademais, destaca a necessidade de explorar interfaces entre transformagdo digital e
sustentabilidade, alinhando competitividade e impacto socioambiental.

15. Limitacdes nos resultados encontrados

Apesar da abrangéncia das bases e diversidade de estudos, a heterogeneidade metodolégica e de métricas
dificulta comparagdes diretas entre resultados; muitos estudos reportam casos de sucesso sem detalhar contextos
de insucesso, indicando possivel viés de publicacdo. A predominancia de pesquisas em economias com
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infraestrutura digital avancada limita a generalizacdo para contextos com menor maturidade tecnologica.
Ademais, a maioria dos estudos empiricos ¢ de natureza cross-sectional, carecendo de evidéncias sobre
manutencdo de vantagens competitivas no longo prazo em face de rapida evolugao tecnolégica.

16. Direcdes para investigacio futura sugeridas pelos resultados

Com base nas lacunas identificadas, futuras pesquisas devem conduzir estudos longitudinais
multicéntricos que avaliem a evolugdo de iniciativas digitais e seus impactos sustentados na competitividade;
analisar comparativamente setores para entender transferibilidade de praticas; desenvolver métricas padronizadas
de avaliagdo de competitividade digital; investigar como a transformacao digital interage com imperativos de
sustentabilidade e responsabilidade social; e explorar efeitos sistémicos de digitalizacdo em ecossistemas
regionais, incluindo pequenas empresas e cadeias de valor mais amplas. Essas dire¢des resultam diretamente da
analise dos achados e visam fortalecer o corpo de conhecimento e as recomendagdes praticas.Em suma, a se¢do
de Resultados sintetiza evidéncias empiricas e tematicas que confirmam o papel central da transformagdo digital
na competitividade, mediado por capacidades digitais, governanga, lideranga e capacidades dinamicas, mas
ressalta desafios culturais, contextuais ¢ metodologicos que requerem atengdo em pesquisas futuras. A construcdo
do framework conceitual ¢ a identifica¢do de lacunas oferecem subsidios robustos para pesquisadores ¢ gestores
que buscam maximizar beneficios competitivos da transformacéo digital.

IV. DISCUSSAO

A secdo de discuss@o interpreta os resultados da revisdo sistematica, integrando-os com a literatura
existente e destacando implicagdes teodricas e praticas, limitacdes do estudo e dire¢des para pesquisas futuras, em
aproximadamente 1.500 palavras.

A analise dos achados confirma que a transformacéo digital desempenha papel central na competitividade
organizacional, concordando com a literatura que valoriza capacidades digitais e governanga adaptativa como
mediadores criticos (Bharadwaj et al., 2013; Vial, 2019). A evidéncia de aumento continuo de publicagdes a partir
de 2017 reflete ndo apenas o amadurecimento académico, mas também a urgéncia pratica de compreender como
tecnologias emergentes alteram dinamicas de mercado (Verhoef et al., 2021). Assim, a discussdo se inicia
reconhecendo que os resultados empiricos, que apontam ganhos mensuraveis em eficiéncia e satisfagdo do cliente,
corroboram premissas teoricas sobre o papel das tecnologias digitais na reconfiguragdo de processos e modelos
de negocio (Hess et al., 2016; Warner & Wiger, 2019). Essa convergéncia entre evidéncia pratica e
fundamentagdo conceitual reforca a relevancia de abordar transformacdo digital de forma sist€mica, ndo
fragmentada.

Em seguida, a discussdo aprofunda-se sobre o papel das capacidades digitais especificas, como analise
de big data, IA e automag@o, destacando que a simples adogdo tecnoldgica ndo garante resultados positivos sem
alinhamento estratégico e maturidade organizacional (Hess et al., 2016; Vial, 2019). Os achados indicam que
empresas com maior proficiéncia em extrair valor de dados tendem a apresentar melhor desempenho competitivo,
evidenciando correlagdes estatisticamente significativas em estudos quantitativos (Warner & Wéger, 2019). Essas
evidéncias expandem abordagens anteriores que tratavam tecnologia como recurso isolado, reforgando
perspectivas de recursos e capacidades dinamicas (Teece, 2007), nas quais a habilidade de integrar, construir e
reconfigurar competéncias digitais se torna determinante para sustentar vantagem em ambientes turbulentos.
Nesse sentido, o estudo refor¢a que a maturidade digital envolve tanto infraestrutura quanto competéncias
analiticas e capacidade de transformar insights em ac¢des ageis (Verhoef et al., 2021).

A governanga digital e os estilos de lideranga encontrados como mediadores entre tecnologia e
competitividade merecem ateng¢@o aprofundada. A literatura aponta que estruturas de governanga adaptativa
equilibram controle de riscos e experimentagao (Sebastian et al., 2017), e os resultados indicam que organizagdes
que adotam tais estruturas obtém maior agilidade para escalar inovagdes com seguranga, o que se traduz em
reducdo de retrabalho e tempo de langcamento (Warner & Wiger, 2019). Além disso, estilos de lideranca
transformacional digital, capazes de articular visdo estratégica, promover cultura de experimentagdo e mobilizar
equipes multidisciplinares, emergem como fatores-chave para superar resisténcias e fomentar engajamento em
iniciativas digitais (Westerman et al., 2014). Essa combinacdo evidencia que aspectos comportamentais e de
governanca interagem de modo sinérgico: lideres eficazes estabelecem diretrizes e ambientes de suporte para que
capacidades digitais gerem valor (Kane et al., 2015; Hess et al., 2016).

A discussao sobre capacidades dindmicas, fundamentada em trabalhos de Teece (2007) e reforgada pelos
achados de Warner & Wiger (2019), revela que organizagdes bem-sucedidas em transformagdes digitais
desenvolvem processos continuos de aprendizagem organizacional, realocagdo de recursos e experimentagao,
permitindo antecipar tendéncias e reagir rapidamente a mudangas externas. Os resultados que mostram maiores
taxas de sucesso de projetos digitais em contextos de alta incerteza corroboram a ideia de que iniciativas isoladas,
sem mecanismos de reconfiguracdo interna, t€m menor probabilidade de gerar competitividade sustentavel (Ng,
2007; Deoving & Gooderham, 2008). Portanto, a discussdo sublinha que transformacao digital deve ser vista como

DOI: 10.9790/487X-2706155366 www.iostjournals.org Page | 63



Gestdo Estratégica e Inovagdo: O Impacto da Transformagdo Digital na Competitividade ..

trajetoria continua de renovagdo estratégica, em que capacidades dinamicas atuam como alavancas para a
constru¢do de vantagens que persistem apesar da rapida obsolescéncia tecnoldgica.

A variagdo contextual destaca-se como ponto relevante: a revisdo identificou diferencas de adogdo e
impacto em economias emergentes, conforme Ji & Li (2022), indicando que restrigdes de infraestrutura e
especificidades culturais influenciam a priorizagdo de iniciativas digitais. Em mercados emergentes, a
digitalizacdo incremental de processos pode preceder ado¢des mais avangadas de IA, e parcerias externas ou
ecossistemas regionais assumem importancia extra para suprir lacunas tecnologicas. Esse achado amplia
discussdes centradas em contextos desenvolvidos, sugerindo que frameworks tedricos devem incorporar
contingéncias contextuais que modifiquem a sequéncia e o ritmo da transformagdo digital (Régo et al., 2021).
Assim, gestores em ambientes diversos precisam adaptar estratégias, equilibrando ambicdo de inovacdo com
realidade de recursos disponiveis.

O impacto da transformagdo digital sobre modelos de negdcio e experiéncia do cliente € outra dimensao
enfatizada na discussdo. Estudos analisados demonstram que iniciativas digitais possibilitam criacdo de fluxos de
receita alternativos e personalizagdo em tempo real, fortalecendo diferenciais competitivos (Bharadwaj et al.,
2013; Verhoef et al., 2021). A discussdo ressalta que tais inovagdes exigem reestruturagdo organizacional e
renegociacdo de propostas de valor, alinhando-se a literatura de inovagdo de modelo de negdcio (Chesbrough,
2003). Ao mesmo tempo, evidencia-se a necessidade de métricas que captem valor intangivel, como fidelizagdo
e agilidade estratégica, pois indicadores tradicionais podem subestimar beneficios de longo prazo. Essa reflexdo
chama aten¢do para a importancia de sistemas de monitoramento integrados e dashboards que informem decisdes
continuas.

A dimensdo cultural e de competéncias organiza um capitulo critico da discuss@o: a revisdo mostrou
resisténcias internas e lacunas de habilidades como barreiras frequentes (Vial, 2019). Nesse contexto, iniciativas
de capacitag@o continua e programas de desenvolvimento de mindset digital sdo essenciais, corroborando estudos
que apontam necessidade de aprendizagem ao longo da jornada de transformagdo (Westerman et al., 2014; Kane
et al., 2015). A discussdo sugere que além de treinamentos técnicos, deve-se promover cultura tolerante a falhas
calculadas e encorajar experimentagdo iterativa, criando laboratorios internos ou equipes dedicadas. Essa
abordagem fortalece a combinagdo de recursos analiticos ¢ proatividade organizacional, reduzindo o risco de
insucesso em projetos digitais.

A regulacdo e seguranga da informagdo aparecem como fatores condicionantes: em setores regulados,
equilibrar inovacdo e conformidade ¢ imperativo para competitividade sustentavel (Sebastian et al., 2017; Warner
& Wiger, 2019). A discussdo aqui ressalta que praticas de governanca de dados e gestdo de riscos cibernéticos
devem ser integradas desde o inicio de iniciativas digitais, evitando atrasos ou retrabalho. Ao mesmo tempo,
flexibilidade para experimentagdo requer estruturas que permitam ajustes rapidos em resposta a mudangas
regulatorias. Assim, organiza¢des bem-sucedidas mantém mecanismos de compliance agil, que conciliam
requisitos legais e velocidade de inovacao.

No nivel tedrico, a discussdo contribui para ampliar frameworks existentes, propondo integracéo explicita
entre capacidades digitais, governanca, lideranga, capacidades dindmicas e variaveis contextuais como
infraestrutura e cultura regional. Esse modelo integrador refor¢a que ndo ha trajetoria unica para transformagéo
digital; em vez disso, interagdes complexas entre elementos definem resultados de competitividade. A discussdo
sugere que futuros estudos empiricos devem testar esse framework em diferentes setores e regides, validando ou
refinando as relagdes propostas. Além disso, ha oportunidade de explorar mediagdes e moderagdes adicionais, por
exemplo, como cultura organizacional influi na eficacia de estilos de lideranga digital ou como aliangas externas
afetam capacidades dindmicas.

As implicagdes praticas emergem de forma clara: gestores devem conduzir diagnostico de maturidade
digital, envolvendo avaliacdo de infraestrutura, competéncias e cultura, para planejar iniciativas alinhadas a
estratégia; desenvolver estruturas de governanga adaptativa que equilibrem controle e experimentagdo; promover
liderangas com visao digital e habilidades de gestdo de mudanga; investir em desenvolvimento de capacidades
dinamicas por meio de processos de aprendizagem continua e realocacdo agil de recursos; e adotar métricas
integradas que capturem valor tangivel e intangivel. Em contextos emergentes, recomenda-se abordagem faseada,
priorizando digitalizagdo incremental e parcerias estratégicas para superar limitagdes de infraestrutura (Ji & Li,
2022). Essas orientacdes traduzem-se em praticas que podem reduzir riscos e potencializar retornos de iniciativas
digitais.

Entretanto, a discussdo reconhece limitagdes metodologicas da revisdo: a heterogeneidade de métodos e
meétricas nos estudos incluidos dificulta comparagdes diretas e meta-analises quantitativas robustas (Petticrew &
Roberts, 2006). Ademais, possivel viés de publicagdo, com maior representacdo de casos de sucesso, pode
superestimar efeitos positivos. A predominancia de estudos cross-sectional impede avaliacdo longitudinal dos
impactos sustentados da transformagdo digital, limitando compreensdo sobre manutengdo da competitividade ao
longo do tempo. Essas limitagdes sugerem cautela ao generalizar resultados e destacam a necessidade de pesquisas
futuras que preencham essas lacunas.
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Para pesquisa futura, a discussdo aponta dire¢des importantes: conduzir estudos longitudinais que
acompanhem trajetorias de transformacéao digital e seu impacto de longo prazo; realizar pesquisas comparativas
entre setores e regides para entender contingéncias contextuais; desenvolver meétricas padronizadas de
competitividade digital que integrem aspectos financeiros, operacionais e intangiveis; explorar interagdes entre
transformag@o digital e sustentabilidade organizacional, avaliando como iniciativas digitais podem contribuir para
metas socioambientais (Régo et al., 2021); e investigar consequéncias organizacionais mais amplas, como
impactos sobre forga de trabalho, estrutura de empregos ¢ competéncias necessarias. Também recomenda-se uso
de abordagens mistas, combinando dados quantitativos e qualitativos, para capturar nuances da jornada de
transformagao digital em contextos reais.

Em sintese, a discussdo reforca que a transformacdo digital é alavanca poderosa para competitividade
quando estruturada em capacidades digitais maduras, governanga adaptativa, lideranca eficaz e dindmicas de
aprendizagem organizacional, adaptadas ao contexto especifico de cada empresa. A complexidade dessas
interagdes exige abordagens integradas e flexiveis, tanto em pesquisa quanto em pratica. Ao integrar achados
empiricos e tedricos, esta secdo de discussdo oferece base para avangar conhecimento e orientar gestores em
ambientes volateis ¢ disruptivos, reforcando que o sucesso da transformacdo digital depende ndo apenas de
tecnologia, mas de combinagdo estratégica de fatores organizacionais, culturais e contextuais.

V. CONCLUSAO

A transformagdo digital se revela como elemento central para a competitividade organizacional quando
abordada como processo continuo e sistémico, que vai além da simples incorporacdo de tecnologias emergentes,
envolvendo reconfiguragdo de processos, cultura organizacional e modelos de negdcio (Vial, 2019; Bharadwaj et
al., 2013). Os resultados da revisdo sistematica indicam que capacidades digitais maduras—tais como analise de
big data, inteligéncia artificial, computacdo em nuvem e automag¢do—sdo imprescindiveis, mas devem estar
alinhadas a estratégias claras e integradas a estruturas de governanga adaptativa. Sem esse alinhamento, iniciativas
digitais podem resultar em esfor¢os fragmentados e baixo retorno sobre investimento (Hess et al., 2016; Sebastian
etal., 2017). Além disso, evidéncias empiricas mostram que empresas que desenvolvem competéncias para extrair
insights dos dados, geram valor operacional e aperfeicoam a experiéncia do cliente, obtém ganhos mensuraveis
de eficiéncia e inovacao (Warner & Wiger, 2019; Verhoef et al., 2021).

Do ponto de vista da lideranga e da cultura organizacional, verifica-se que estilos transformacionais
digitais, que incentivam experimentagdo, autonomia de equipes multidisciplinares e tolerancia a falhas calculadas,
sdo essenciais para superar resisténcias internas e fomentar aprendizagem continua (Westerman et al., 2014; Kane
et al., 2015). A criacdo de ambientes que facilitem prototipagem rapida e ciclos de feedback fortalece as
capacidades dinamicas e aumenta a probabilidade de sucesso de projetos digitais em contextos de alta incerteza
(Teece, 2007; Warner & Wiger, 2019). Nesse sentido, recomenda-se que gestores priorizem diagnésticos de
maturidade digital, investindo simultaneamente em tecnologia, desenvolvimento de competéncias e iniciativas de
mudanga cultural que sustente praticas ageis e colaborativas.

As implicagdes praticas derivadas deste estudo sugerem a adogdo de abordagens faseadas quando
existirem restrigdes de infraestrutura ou recursos, como em economias emergentes, iniciando por digitalizagdo
incremental antes de iniciativas mais avancadas de IA, e buscando parcerias estratégicas para suprir lacunas
tecnologicas (Ji & Li, 2022). A governanga digital deve equilibrar agilidade e controle, integrando politicas de
seguranca da informagdo e conformidade regulatoria desde o inicio das iniciativas, sem tolher a experimentagdo
(Sebastian et al., 2017; Warner & Wiger, 2019). A definicdo de métricas integradas, que capturem tanto
indicadores operacionais imediatos quanto valor intangivel em termos de inovagdo, experiéncia do cliente e
agilidade estratégica, ¢ fundamental para monitorar resultados e ajustar investimentos continuamente (Bharadwaj
et al., 2013; Verhoef et al., 2021).

Para a pesquisa académica, este estudo evidencia a necessidade de investigacdes longitudinais que
acompanhem trajetdrias de transformacado digital e seus efeitos sustentados na competitividade, assim como de
estudos comparativos entre setores e regides para entender contingéncias contextuais (Régo et al., 2021). Ha
lacuna em pesquisas que relacionem transformagdo digital a objetivos de sustentabilidade organizacional,
sugerindo andlises sobre como iniciativas digitais podem contribuir para metas ambientais e sociais sem
comprometer desempenho competitivo. Além disso, recomenda-se desenvolver métricas padronizadas de
competitividade digital e explorar interagdes entre lideranga, cultura e capacidades dindmicas em diferentes
contextos setoriais.

Em suma, a transformacédo digital, quando concebida como jornada continua que integra tecnologia,
processos, pessoas e governanga, funciona como alavanca poderosa para gerar valor sustentavel e manter
vantagem competitiva em ambientes volateis e disruptivos. O sucesso depende da combinagdo estratégica de
investimentos em capacidades digitais com praticas de governanca adaptativa, lideranca transformacional e
desenvolvimento de cultura de experimentagdo. Com base nas evidéncias reunidas, gestores e pesquisadores
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dispdem de subsidios robustos para orientar iniciativas e estudos futuros, de modo a maximizar os beneficios da
era digital sem negligenciar os desafios culturais, contextuais e de risco que acompanham esse processo.

[1].
[21.
[3].
[4].
[5].
[6].
[7].
[8].
[91.

[10].
[11].
[12].

[13].

REFERENCIAS
Bharadwaj, A., El Sawy, O. A., Pavlou, P. A., & Venkatraman, N. (2013). Digital business strategy: Toward a next generation of
insights. MIS Quarterly, 37(2), 471-482.
Vial, G. (2019). Understanding digital transformation: A review and a research agenda. Journal of Strategic Information Systems,
28(2), 118-144.
Westerman, G., Bonnet, D., & McAfee, A. (2014). Leading Digital: Turning Technology into Business Transformation. Harvard
Business Review Press.
Hess, T., Matt, C., Benlian, A., & Wiesbock, F. (2016). Options for formulating a digital transformation strategy. MIS Quarterly
Executive, 15(2), 123-139.
Sebastian, I. M., Ross, J. W., Beath, C. M., Mocker, M., Moloney, K. G., & Fonstad, N. O. (2017). How big old companies navigate
digital transformation. MIS Quarterly Executive, 16(3), 197-213.
Warner, K. S. R., & Wiéger, M. (2019). Building dynamic capabilities for digital transformation: An ongoing process of strategic
renewal. Long Range Planning, 52(3), 326-349.
Verhoef, P. C., Broekhuizen, T., Bart, Y., Bhattacharya, A., Dong, J. Q., Fabian, N., & Haenlein, M. (2021). Digital transformation:
A multidisciplinary reflection and research agenda. Journal of Business Research, 122, 889-901.
Kane, G. C., Palmer, D., Phillips, A. N., Kiron, D., & Buckley, N. (2015). Strategy, not technology, drives digital transformation.
MIT Sloan Management Review, 56(1), 1-12.
Teece, D. J. (2007). Explicating dynamic capabilities: The nature and microfoundations of (sustainable) enterprise performance.
Strategic Management Journal, 28(13), 1319-1350.
Petticrew, M., & Roberts, H. (2006). Systematic Reviews in the Social Sciences: A Practical Guide. Blackwell Publishing.
Tranfield, D., Denyer, D., & Smart, P. (2003). Towards a methodology for developing evidence-informed management knowledge
by means of systematic review. British Journal of Management, 14(3), 207-222.
Moher, D., Liberati, A., Tetzlaff, J., & Altman, D. G. (2009). Preferred reporting items for systematic reviews and meta-analyses:
The PRISMA statement. PLoS Medicine, 6(7), e1000097.
Okoli, C., & Schabram, K. (2010). A guide to conducting a systematic literature review of information systems research. Sprouts
Working Papers on Information Systems, 10(26).
Webster, J., & Watson, R. T. (2002). Analyzing the past to prepare for the future: Writing a literature review. MIS Quarterly, 26(2),
xiii—xxiii.
Booth, A., Sutton, A., & Papaioannou, D. (2012). Systematic Approaches to a Successful Literature Review. Sage Publications.
Fink, A. (2014). Conducting Research Literature Reviews: From the Internet to Paper. Sage Publications.
Régo, B. S., Jayantilal, S., Ferreira, J. J., & Carayannis, E. G. (2021). Digital transformation and strategic management: A systematic
review of the literature. Journal of the Knowledge Economy, 13(4), 3195-3222. https://doi.org/10.1007/s13132-021-00853-3
Ji, X., & Li, W. (2022). Digital transformation: A review and research framework. Frontiers in Business, Economics and Management,
5(3), 21-27.
Warner, K. S. R., & Wiger, M. (2019). Building dynamic capabilities for digital transformation: An ongoing process of strategic
renewal. Long Range Planning, 52(3), 326-349.
Kane, G. C., Palmer, D., Phillips, A. N., Kiron, D., & Buckley, N. (2015). Strategy, not technology, drives digital transformation.
MIT Sloan Management Review, 56(1), 1-12.

DOI: 10.9790/487X-2706155366 www.iostjournals.org Page | 66



