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Editorial

Muito já se discutiu sobre o que significa efetivamente Transformação Digital (TD), especial-
mente em um ambiente corporativo. O conceito é amplo e flexível – organizações utilizam-no para 
nomear desde uma simples conversão, mesmo parcial, de processos analógicos em digitais até o 
alcance de alto nível de maturidade digital, com uso de Inteligência Artificial (IA) para análises pres-
critivas em um ambiente amplo e integrado.

Nos últimos 10 anos, trabalhos acadêmicos e aplicados foram publicados buscando definir e exem-
plificar de maneira abrangente o fenômeno da TD em suas muitas formas, e discutir e esclarecer o 
que compõe esse cenário de mudanças. Em 2013, os pesquisadores Anandhi Bharadwaj, Omar A. El 
Sawy, Paul A. Pavlou e N. Venkatraman1 expandiram a definição de TD para considerar o impacto de 
mudanças induzidas por tecnologias digitais em toda a organização, estabelecendo a responsabili-
dade estratégica não apenas da área de TI como também das áreas de negócio. Essa visão holística foi 
reforçada por Gregory Vial2, que, em 2019, propôs que a TD trata de uma “combinação de tecnologias 
de informação, computação, comunicação e conectividade” que muda toda a organização. Essa defi-
nição tornou-se um importante ponto de referência para a compreensão do fenômeno.

Não obstante, o Gartner IT Symposium Xpo3, maior congresso anual de TI do mundo, resolveu, 
em sua edição de 2023, diminuir a denominação TD para utilizar um termo mais preciso, “Data & 
Analytics”, com “Inteligência Artificial (IA)” como subtítulo. Dessa forma, transmite a ideia de que 
o aspecto central atualmente é como as organizações estão encarando o desafio de converter dados 
em informação de maneira estratégica às diferentes áreas do negócio, utilizando a IA.

O amplo contexto torna premente a discussão a respeito da definição e principalmente da cons-
ciência do domínio da TD – sua constante metamorfose, seus desdobramentos e impacto para a 
prática das organizações. Esta edição especial da GV-executivo procura trazer contribuições para o 
debate e apontar caminhos para gestores liderarem essa transformação, com cinco artigos que tra-
zem óticas diversas, selecionados a partir da Chamada de Trabalhos realizada pela revista.

Desafios da transformação digital
A pandemia da Covid-19 acelerou o processo de TD das empresas no mundo e no Brasil4. Para 

fazer frente às mudanças nas condições de mercado, as empresas realizaram esforços de atualização 
de seus processos5 e implementaram novos arranjos organizacionais6 que, de outra forma, levariam 
anos para ocorrer. Mais que uma disrupção tecnológica, a TD vem se delineando como uma mudan-
ça organizacional importante.

Toda mudança organizacional traz consigo um conjunto de desafios a serem vencidos, sob pena 
de não se obterem plenamente os objetivos estratégicos estabelecidos. Assim como vêm surgindo 
oportunidades de rápido desenvolvimento empresarial com a difusão de inovações tecnológicas, os 
desafios também são crescentes. Destacamos, no caderno especial sobre TD, quatro desses desafios.

Em primeiro lugar, os mecanismos que impulsionam a TD trazem alternativas para testar novos 
modelos e produtos, aproximar as empresas de seus clientes e fornecedores, bem como fortalecer 
a imagem organizacional7. Contudo, há evidências de que seja necessária uma integração nada tri-
vial entre as áreas de negócio e de tecnologia para o potencial ser alcançado8. Assim a TD consegue 
criar uma proposta de valor do negócio que é alavancada pelas tecnologias digitais, ao mesmo tempo 
que se confere nova identidade à empresa9 e um novo design organizacional10. O desafio de integrar 
áreas de negócio e de tecnologia é discutido no artigo de José Luiz Kugler e Otavio Soares, que 
apresenta um caso de disrupção em processos ligados a controladoria a partir da aplicação da 
tecnologia blockchain.
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Em segundo lugar, é importante notar que a TD tem-se dado de maneira heterogênea. Se em 
alguns segmentos de negócio a TD tem de fato alterado drasticamente a cadeia de geração de valor, 
também é verdade que as mudanças em outros segmentos ainda aparentam ser periféricas, limi-
tadas à resolução pontual das interações entre a organização e os seus stakeholders11. Além disso, 
estudos recentes12 revelam que os gestores ainda não têm percepções convergentes a respeito dos 
principais fatores que afetam o efetivo sucesso dos processos de TD nos negócios. Nesta edição, 
Martha Delphino Bambini, Maria Angélica de Andrade Leite, Stanley Robson de Medeiros Oliveira e 
Maria Beatriz Machado Bonacelli discutem os desafios e desdobramentos da digitalização na agro-
pecuária, em artigo especialmente convidado.

Em terceiro lugar, a TD exige que as empresas trabalhem com uma rede complexa de parcerias, 
em busca de conhecimento, tecnologias, capacidades, custos mais baixos e escala, entre outros 
fatores13. As empresas precisam desenvolver a capacidade de trabalhar com uma rede de stakehol-
ders14 e ainda devem lidar com riscos que vão dos operacionais aos de consistência, transparência 
e privacidade relacionados a dados. O artigo de Darci de Borba, Bernardo Balejos Frantz, Jonas 
Maurente Da Rosa, José Carlos da Silva Freitas Junior e Bruno Bentes Gonçalves endereça essa 
perspectiva na proposição de um framework que ajuda gestores a identificarem e superarem desa-
fios ao reformularem suas propostas de valor diante das inovações tecnológicas.

Por fim, destaca-se a dificuldade em estabelecer objetivos, métricas e valores da TD15, em espe-
cial alinhados com os valores estratégicos da organização. Consultorias vêm divulgando relatórios 
sobre níveis de maturidade digital, que podem ser indicadores importantes, mas não suficientes. 
É primeiramente importante que os líderes da empresa saibam quais os objetivos da mudança16. 
Indicadores dinâmicos que acompanham o processo de TD também vêm ganhando destaque17, em 
complemento aos clássicos indicadores financeiros. O artigo de Débora Mendonça Monteiro Ma-
chado, Cristina Dai Prá Martens e Cláudia Terezinha Kniess discute instrumento desenvolvido em 
pesquisa que diagnostica os pilares da TD – em especial, empreendedorismo, inovação e maturida-
de. Além disso, conceitos como IA se adicionam a essa discussão de modo cada vez mais frequente 
e importante. Nessa medida, o artigo de Eduardo Chukr Mafra Ney endereça como a relação entre 
máquinas e homens pode mudar a governança corporativa e a maximização de valor organizacio-
nal, discutindo a IA na alta liderança.

Sem a pretensão de esgotar o tema, em sua constante metamorfose, esperamos que essas con-
tribuições sobre TD, protagonista desta edição especial da GV-executivo, tragam novas perspecti-
vas para os leitores.

Além do especial sobre TD, GV-executivo traz dois artigos que desafiam o lugar-comum da gestão: 
“O desafio da liderança”, de Anderson de Souza Sant’Anna, sobre como ir além do princípio do ma-
nagement para desenvolver a capacidade de influenciar, engajar e inspirar equipes; e “Partes inte-
ressadas ou partes interessantes?”, de Aron Belinky, a respeito de um dilema central na abordagem 
ESG, de reportar apenas os impactos da organização que afetam os investidores ou de considerar 
todos os stakeholders.

Boa leitura!
Adriana Wilner
Coeditora-chefe da GV-executivo
Eduardo de Rezende Francisco – Professor da FGV EAESP
Cláudio Luís Carvalho Larieira – Professor da FGV EAESP
Alexandre Cappellozza – Professor da Universidade Presbiteriana Mackenzie 
e da Atitus Educação
Eric David Cohen – Professor da Unicamp
Coordenadores convidados para a Chamada de Trabalhos sobre TD
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