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Aprendizado 
Estamos aqui de passagem 
Em um imenso aprendizado 
Vivemos momentos felizes, tristes e difíceis... 
Inteligente é aquele que sabe lidar com os seus sentimentos 
Se permite sofrer, chorar, ficar irado, brigar 
Mas consegue, apesar de tudo isso, prosseguir sorrindo. 
É viver seus sentimentos sem culpa 
Deixar que eles venham sem receio de sofrer 
Mas também saber a hora de mandá-los embora. 
Usar o que lhe foi ensinado de forma sempre positiva 
Transformar a sua vida deixando-a leve e mais alegre. 
Lembre-se: 
Você é o autor desta "novela" 
É você quem escolhe os atores principais e os coadjuvantes 
E é você quem escolhe o tema musical desta criação 
E aí você se lembra que temos que dançar conforme a música 
Pois nossa vida oscila, 
Um dia ela poderá tocar uma música triste 
Ou em algum outro momento uma música romântica 
Mas permita que toque muitas vezes "aquela música", 
Sim, aquela mesma! 
Que nos cria expectativa de sentir borboletas na barriga. 
Então permita-se: 
Chorar 
Brigar 
Gargalhar. 
Respire fundo... 
Sinta o ar entrar 
E encher os seus pulmões 
E sinta-se feliz pois você está vivo/a! 
 
desconhecido por Leka 



 

 

RESUMO 

 

Este estudo objetiva apresentar dois campos de pesquisa, modelos de negócios e a 

relação com a transformação digital. O foco do estudo foi direcionado ao 

entendimento dos requisitos para transformação digital das pequenas e médias 

empresas, com o intuito de construir um framework para integrar componentes em 

um processo de E-business para qualquer modelo de negócios existente. Foi 

utilizado como método de pesquisa o Design Science Research. O processo de 

validação dos requisitos foi evoluindo por meio da fundamentação teórica, da 

pesquisa de campo com empresas digitais e com o grupo focal e seus atores 

estratégicos. Assim, o presente desafio nessa pesquisa foi buscar um entendimento 

que a transformação digital vai muito mais além de um processo de digitalização 

através da tecnologia e sim, um caminho de mudança voltado para uma cultura de 

transformação com as pessoas. Dessa forma, buscando contribuir no campo 

acadêmico e empresarial foi desenvolvido um framework com um conceito mais 

amplo e integrado em um método de desenvolvimento e implantação, chamado 

Digital Transformation System Framework: ASSESSMENT, DEVELOPMENT, 

EXECUTION, PIVOT (ADEP).  O pesquisador ao verificar descobertas durante o 

processo de pesquisa e ao aprofundar o entendimento da ferramenta científica 

(DSR), desenvolveu um artefato que aborda dois objetivos potencialmente 

aplicáveis, sendo a análise e entendimento dos requisitos-chave da Transformação 

Digital, e o Método de Desenvolvimento e Implantação através de um roadmap 

estruturado.  

 

Palavras-chave: transformação digital; e-business; business model; design science 

research; digital transformation system framework. 

 

 



 

 

ABSTRACT 

 

This study aims to present two fields of research, business models and the 

relationship with digital transformation. The focus of the study was directed toward 

understanding the requirements for digital transformation of small and medium-sized 

businesses, with the intent of building a framework to integrate components in an E-

business process for any existing business model. Design Science Research was 

used as the research method. The process of validating the requirements was 

evolving through the literature review, the field research with digital companies, and 

the focus group and its strategic players. Thus, the present challenge in this research 

was to seek an understanding that digital transformation goes much further than a 

digitalization process through technology, but rather, a path of change focused on a 

culture of transformation with people. Thus, seeking to contribute to the academic 

and business field, a framework was developed with a broader concept and 

integrated into a development and deployment method, called Digital Transformation 

System Framework: ASSESSMENT, DEVELOPMENT, EXECUTION, PIVOT 

(ADEP).  The researcher by verifying findings during the research process and 

deepening the understanding of the scientific tool (DSR), developed an artifact that 

addresses two potentially applicable objectives, being the analysis and 

understanding of key Digital Transformation requirements, and the Development and 

Deployment Method through a structured roadmap.  

 

Keywords: digital transformation; e-business; business model; design science 

research; digital transformation system framework. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

O surgimento da rede World Wide Web resultou em significativas 

transformações na sociedade, proporcionando uma nova visão de fazer negócios, 

um novo modelo no comportamento e nos relacionamentos entre as pessoas e na 

aproximação global de mercado, como na construção de produtos e serviços 

inovadores. A criação desse novo canal de relações on-line, bem como as 

mudanças que houve com a internet possibilitaram a construção de novos modelos 

de negócios, quebrando muitos paradigmas adotados na Era Industrial, iniciando 

uma nova era do conhecimento transformador no mundo. 

A transformação digital (TD) pode ser entendida atualmente como um 

paradigma, pois é amplamente reconhecida na comunidade acadêmica e na 

indústria como uma melhoria fundamentada na tecnologia digital, abrangendo toda e 

qualquer área dos negócios. Algumas iniciativas de transformação digital são 

adotadas a partir do uso de tecnologias digitais para melhorar processos, produtos 

ou serviços, criando uma lógica de trabalho que sirva como conceito central para 

integrar toda a coordenação, priorização e implementação de transformações 

digitais dentro de uma empresa (MATT; HESS; BENLIAN, 2015). 

Uma abordagem muito desenvolvida nas empresas digitais é a criação de 

valor para os clientes, focando em um caminho importante para sobreviver no 

mercado. Esta complexidade do paradigma e a sua relação direta com a quarta 

revolução tecnológica fazem com que as empresas com sérios desafios para 

digitalizar preocupem-se em acompanhar a concorrência ou em se tornar líderes nas 

indústrias operacionais (PIHIR, 2020). 

A TD pode ser compreendida e percebida como um macroprocesso 

sociotécnico, que resulta em mudanças comportamentais e tecnológicas. Como 

consequência, tal fenômeno evoluiu das ciências da computação e de seus sistemas 

de informação (LEGNER et al., 2017), havendo um processo de revolucionar o 

modus operandi de diversos setores da sociedade, criando, assim, demandas, 

produtos e serviços (ARKAN, 2016; MAYNARD, 2015). 

De acordo com Mazzone (2014), a necessidade da mudança de uma 

tecnologia não digitalizada para a tecnologia digital desencadeia uma tomada de 

decisão relevante entre seguir o caminho “digital ou a morte” nos negócios. Para 

Kreutzer (2017), comparando a TD e o processo evolucionista de Darwin, há uma 
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definição interessante do chamado “Darwinismo Digital”, como uma abordagem da 

evolução da sobrevivência ou extinção das empresas analógicas, conforme a 

capacidade de cada organização em se adaptar ao novo ambiente digital. 

Considerando que, no século XXI, o mundo está em processo de construção 

e adaptação de novas regras de negócios em todos os setores da economia, a 

difusão de novas tecnologias digitais e o surgimento de novas ameaças e 

oportunidades disruptivas (ROGERS, 2016) ficam mais evidentes para uma 

mudança da cultura de transformação e os processos de negócios atuais e o 

comportamento dos clientes estão também em latente transformação. Destarte, a 

revolução digital, com esse movimento transformador, conduz os líderes das 

organizações em um senso de urgência para adaptação e aderência digital na forma 

como serão feitos os negócios.  

Com a TD e as inovações de organizações disruptivas, há certeza de uma 

adaptação no mercado com as novas tecnologias, e cada vez mais, elas estão em 

um processo de digitalização com novas formas, estruturas e maneiras de pensar, 

agir e criar valor, pois, segundo Chew (2015), esse movimento é denominado 

organizações digitais do futuro. Na verdade, a TD está modificando profundamente 

os modelos de negócios novos e conduzindo os modelos existentes a repensarem, 

redesenharem e se adaptarem para tornarem-se digitais (ITÄLÄ, 2015). 

Neste ínterim, TD está impactando os modelos de negócios e resulta em 

melhorar a experiência dos clientes e a performance operacional, sendo a tecnologia 

um meio, uma facilitadora para que a entrega de valor aconteça (ERBERT; 

DUARTE, 2018). Não se trata apenas de uma mudança tecnológica, pois os 

benefícios das iniciativas da TD nas organizações mudam todas as esferas de 

negócios, modelos de negócios atuais e futuros, bem como a forma de executar 

processos de negócios, ecossistemas, serviços e produtos (SCHALLMO et al., 

2017). 

A origem do business Model refere-se ao primeiro uso encontrado com uma 

abordagem mais conceitual (BELLMAN et al.,1957; OSTERWALDER et al., 2005). 

Esse processo de evolução, utilizando o termo modelo de negócios, foi também 

encontrado em muitas literaturas de forma não específica (JONES, 1960; MCGUIRE, 

1965). Conforme Konczal (1975), a modelagem de negócios era entendida como 

ferramentas de gestão e, com o decorrer dos anos, começou a aparecer 

regularmente o conceito de modelos de processos de negócios.  
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Analisando a relação da TD com os modelos de negócios, fica visível e 

evidenciado que a digital business transformation é a aplicação de tecnologia para 

construção de novos modelos de negócios, processos, softwares e sistemas que 

resultam em uma organização com vantagem competitiva e com maior eficiência 

(CISCO, 2018).  

De acordo com Schwertner (2017), as organizações transformam os 

processos e modelos de negócios, criando a eficiência e a inovação da força de 

trabalho e personalizando as experiências dos clientes. Entretanto, Ries (2011), a 

“startup enxuta”, originária das empresas que nasceram sob os signos da inovação, 

tecnologia e crescimento rápido – como parte da chamada “nova economia” – tem 

atingido também as empresas tradicionais e ajudado a mudar a cultura gestora de 

companhias e segmentos bastante enraizados. 

De uma forma ou outra, com um mindset mais inovador e um conjunto de 

conhecimentos, as startups estão preparadas para as novidades, e conseguem 

desenvolver uma visão emergente e clara da construção referida por autores como 

Chesbrough (2003, 2010) sobre a relação entre inovação de business model e 

inovação técnica.  

Com isso, a inovação tornou-se uma condição para as organizações 

evoluírem em seus modelos de negócios por intermédio do processo de TD. O E-

business é um acrônimo de electronic business, ou seja, negócio eletrônico, o qual 

foi definido por um conjunto de processos por meios eletrônicos utilizando a internet 

como condutora e facilitadora das transações comerciais digitais. Com essa 

funcionalidade e conceito, a relação de empresas nascentes (startups) com a gestão 

da inovação estabelece um novo método para a inovação na economia moderna 

(RIES, 2011).  

Dessa forma, cresce a presença e a necessidade da TD nos negócios, 

surgindo um conceito novo de startup enxuta, pois, de acordo com Ries (2011), os 

empreendedores atuais que utilizarem a inovação contínua poderão criar empresas 

bem-sucedidas, porque a startup enxuta propõe um modelo de pensar e de construir 

produtos e serviços inovadores que levem a um negócio sustentável. 

Ainda assim, alguns pesquisadores como Osterwalder et al. (2010) e Demil e 

Lecocq (2010) propõem que o conceito de modelo de negócio esteja dentro do 

léxico estratégico tradicional de vantagem competitiva. Reforçando, ainda, uma 

abordagem que tem o potencial de responder aos desafios de longa data, colocados 
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por Chesbrough (2010), que pergunta quando uma nova tecnologia requer um novo 

modelo de negócio, e quando a combinação de uma nova tecnologia e um novo 

modelo de negócio leva à vantagem competitiva.  

Entretanto, surgem as exigências de mudanças que o ambiente externo 

demanda e um contexto econômico cada vez mais complexo no mundo, onde os 

negócios sobrevivem com muita incerteza em mercados e indústrias em 

transformação. As empresas bem-sucedidas atualmente crescem virtuosamente 

com a introdução de melhorias em tecnologias e rotinas organizacionais na gestão, 

seguindo um caminho para novos conhecimentos de como cocriar e caracterizar um 

processo de inovação sustentável, incrementando melhorias em seu modelo de 

negócio (SCOTT; GALLOWAY, 2017).  

 

1.1 Definição do problema 

 

Com o surgimento dos canais de comercialização on-line e a revolução digital 

dos últimos anos, o mundo tornou-se mais digital, proporcionando, de uma forma 

híbrida, a oferta aos consumidores de diversos produtos e serviços. Diante de uma 

pandemia como a de COVID-19, o mundo vivencia, no século XXI, uma aceleração 

do e-commerce e a transformação digital faz parte dos novos hábitos, canais de 

consumo e regras de negócio. 

Neste cenário, a COVID-19 provocou, entre outros efeitos, um agravamento 

da crise econômica, em que as restrições sociais impostas ocasionaram para muitos 

negócios a inviabilidade econômico-financeira e operacional, despencando o 

crescimento em todo o mundo e proporcionando um crescimento de relações virtuais 

para contatos pessoais e para transações de negócios. 

Entretanto, em 2021, existiam mais de 4,7 bilhões de usuários da internet em 

todo o mundo, sendo que um usuário médio da internet gastava 6 horas e 43 

minutos on-line todos os dias e as vendas de comércio eletrônico atingiram US$ 4.9 

trilhões em vendas (AHLGREM, 2021). Esse cenário de aceleração reforça que o 

mundo se encaminha para um amadurecimento tecnológico cada vez maior. 

Analisando o cenário em questão e contextualizando o impacto nas pequenas 

e médias empresas (PMEs), estima-se, conforme Mckinsey (2020), que um terço 

dos empregos estivesse em risco nos Estados Unidos. Desta fração, 54% (cerca de 

30 milhões de empregos) eram de empresas com até 500 funcionários. Com o 
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aumento do trabalho remoto, das transações de e-commerce e das interações on-

line, especialistas acreditam que o “novo normal” acelerou um processo que já 

estava em curso no mercado, tratando-se de um imperativo digital que foi 

impulsionado por um momento de sobrevivência das empresas com adoção de uma 

infraestrutura tecnológica e uma coragem para inovar em meio ao caos (BORGOIN; 

BRASIL, 2020).  

No Brasil, houve uma abertura de 1,4 milhão de novas micro e pequenas 

empresas em 2020, conforme o Sebrae, no site poder360.com.br. O crescimento foi 

de 14,8% quando comparado a 2019, chegando a 10,9 milhões de registros, de 

acordo com o portal do empreendedor. Uma pesquisa em 2019 pela Deloitte e 

Revista Exame revelou alguns dos mais importantes resultados, como a constante 

busca pela inovação, eficiência e talentos. A pesquisa revela que 56% das PMEs 

ranqueadas para o grupo das 100 maiores criaram novos produtos ou serviços. O 

investimento em novas tecnologias é realizado por 78% das empresas. A otimização 

dos processos e atendimento aos clientes foram pontos destacados na pesquisa 

para agregação de valor.   

A TD atualmente define o uso de tecnologias digitais para apoiar a inovação e 

a gestão estratégica nas empresas (MATT; HESS; BENLIAN, 2015). Os recursos 

mais utilizados nesse momento são chamados de tecnologias: social – rede sociais, 

mobile – dispositivos móveis, analytics – análise dados e cloud – computação em 

nuvem, conhecidos pela sigla (SMAC). Com efeito, todo o processo de ascensão na 

última década levou à modernização das formas de pensar, executar tarefas, 

otimizar processos, trazendo eficiência, aplicabilidade de forma prática, gerando um 

fenômeno de disrupção. 

Assim, as grandes empresas detêm mais recursos para atravessar e superar 

uma crise como a atual pandemia seguida de recessão econômica. Esses recursos 

conhecidos pelos profissionais de tecnologia são preponderantes para acelerar a TD 

como a integração com recursos de automação, inteligência artificial, entre outras 

tecnologias em processos transversais.  

Analisando as fragilidades das PMEs com esforços mais orquestrados nas 

constantes mudanças para a inovação digital nos processos de TD (NAMBISAN; 

WRIHT; FELDMAN, 2019), é relevante analisar os principais desafios e pontos 

centrais da organização da área tecnológica, dos processos de vendas, da falta de 

preocupação com a sua presença digital, do não conhecimento do seu público-alvo, 
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das tentativas de vender para quem ainda não está pronto para comprar e da falta 

de definição das metas-chave para o negócio. Em contrapartida, apesar das 

limitações do momento que as PMEs atravessam com muitas dificuldades 

financeiras, existem características que favorecem a TD, permitindo até a 

competição concorrencial com empresas do mesmo porte. Essas características 

estão relacionadas a uma existência de estrutura organizacional flexível, com 

poucas burocracias e questões de compliance, proporcionando, de uma forma ágil, a 

reinvenção do modelo de negócios. Outra vantagem em destaque é a abertura do 

trabalho colaborativo e a personalização no atendimento ao cliente.  

Dessa forma, para muitas PMEs, construir uma estrutura de tecnologia de 

informação (TI) torna-se inviável por questões de recursos financeiros. Então, 

compreende-se que a jornada de construção para promover a TD deve ser 

gradativa, evolutiva e compreendida por todos na empresa, executando, assim, de 

forma estratégica, a redução dos gargalos dos processos internos e focando na 

experiência do cliente. De acordo com Matt, Hess e Benlian (2015), a proposta para 

iniciar a jornada da transformação digital para as PMEs é automatizar tarefas, 

automatizar marketing, gestão inteligente de projetos, análise de dados, capacitação 

digital de equipes e revisão dos modelos de negócios de gestão. 

Com isso, ponderando novos formatos de competição que foram criados, os 

mercados globais estão abertos, os avanços tecnológicos aceleram os passos, as 

mudanças nos modelos de negócios de muitas indústrias são repensadas e a força 

de trabalho humana passa por profundas transformações, incluindo a transformação 

digital (ROGERS, 2016).  

O E-commerce surgiu há mais de sessenta anos com a transmissão 

eletrônica de mensagens durante o bloqueio em Berlim, entre 1948-1949. Com a 

evolução dessa transmissão, surgiu o conceito Eletronic data interchange (EDI), 

auxiliando até hoje todos os negócios de E-business, e a Internet tornou-se uma 

catalisadora para a redução dos custos e potencialização das transações on-line, 

atingindo diversos segmentos de indústrias (CSIK et al., 2016).  

Essa forma de efetivar transações comerciais on-line de produtos e serviços 

por meios de sistemas eletrônicos, o E-commerce, se tornou muito mais que 

meramente compras digitais, e sim, um compartilhamento de informações de 

negócios e manutenção das relações comerciais. Note-se que a internet mudou a 

forma como as pessoas se comunicam, conduzem negócios e gerenciam as suas 
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vidas diárias por meio de tecnologias constantemente revisadas e recursos 

utilizados. Assim, Feng (2007) define e conceitua o E-commerce como um processo 

de compra, venda ou troca de produtos, serviços e informações por meios 

eletrônicos.  

Dessa forma, é relevante diferenciar o E-commerce do E-business, pois, para 

Amy Feng (2007), o E-commerce é um processo de compra, venda ou troca de 

produtos, serviços e informações por meios eletrônicos, utilizando dispositivos e 

plataformas eletrônicas como computadores, mobile e ipad. Em um conceito mais 

prático, o E-commerce é a componente de venda on-line de um site na internet. 

Já o E-business tem uma definição mais ampla, incluindo não apenas a 

compra e a venda de bens e serviços, mas sim, o atendimento aos clientes, 

aspectos colaborativos com parceiros de negócios, realização de transações 

eletrônicas dentro da organização e mais a base de grau de digitalização de produto, 

processo e agente de entrega do E-commerce (FENG, 2007). O E-business engloba 

todas as atividades organizacionais com a facilitação e suporte de sistemas de 

informação, utilizando a internet como veículo de comunicação. 

Sendo assim, transformar digitalmente um modelo de negócio em uma 

operação de E-business requer a integração das suas vendas, comercialização, 

contabilidade, fabricação, e operações diárias com as suas atividades de internet.  

Com isso, há uma clarificação na diferença das práticas de efetivar negócios 

digitais, em que o processo de E-business de forma integrada está vinculado nos 

elos de uma cadeia de valor de empresas digitais, cujo modelo de negócio é 

transformado por essa cadeia estendida que contempla as atividades de apoio e 

primárias com relevância para a compreensão do comportamento dos custos, 

receitas e as fontes existentes e potenciais de diferenciação para a geração da 

vantagem competitiva (PORTER, 1985). 

A figura 1 demonstra a relação do E-commerce que está contida e integrada 

nos processos do E-business. 
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Figura 1 - Relação do E-business com o E-commerce 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2020). 

 

De certo, transformar digitalmente uma empresa é um assunto tão latente, 

que o exercício das empresas em repensar essa questão faz com que todas 

examinem a cultura e o processo para uma mudança prioritária, e por que não, 

mandatória. Para esclarecer melhor essa temática da dissertação de pesquisa como 

problema fundamental, a Harvard Business Review publicou um artigo com o título 

Repensando a Transformação Digital. Para contextualizar a dissertação e a questão 

problema de pesquisa, serão apresentados alguns fragmentos mais importantes que 

ilustram por que estudar esse tema é tão importante para uma reflexão mundial das 

organizações. Walker (2020), diretor global da Red Hat Open Innovation Labs, 

coloca uma perspectiva em que estamos vivendo uma era de mudanças e 

possibilidades sem precedentes, marcada e evidenciada pelo crescimento da 

internet e motivada pelo ritmo acelerado das inovações digitais. Ainda, Walker 

(2020) afirma, que as organizações são sistemas sociotécnicos complexos, sendo 

que os resultados desses sistemas são difíceis de prever por meio de uma lógica 

típica de causa e efeito.  

Seguindo esse mesmo conceito de complexidade nos processos 

sociotécnicos, os líderes de negócios são grupos de pessoas capazes de criar a 

mudança inovadora exercendo alguns papéis, como: 

 

▪ Promover mentalidade de crescimento; 

▪ Criar equipes alinhadas com características colaborativas, de comunidade, de 

inclusão, de adaptabilidade e transparência; 
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▪ Fortalecer a aplicabilidade do método científico utilizando a observação, 

hipótese e experimentação com o foco no aprendizado; 

▪ Incentivar o feedback e usá-lo para direcionar a mudança por meio de 

decisões orientadas por dados; 

▪ Reforçar a necessidade de as equipes praticarem novos hábitos e substituir 

os antigos. 

 

O artigo de Harvard Business Review, Repensando a Transformação Digital 

(RedHat 2020), resume a transformação digital em três palavras: igual, mas 

diferente. Igual, porque todos os líderes entenderam a importância de avançar e o 

sucesso dessa temática, classificando 20% dos esforços de TD das empresas como 

eficazes.  

A pesquisa da HBR (2019) observa muitas variáveis atuais para TD como a 

palavra diferente em um dos resumos para transformar digitalmente, a TD 

intensificou, nos dois últimos anos, em 70% a significância e a importância. Com 

isso, muitos líderes estão ajustando os seus lemes, ou seja, as estratégias para 

focar e alcançar a TD, representando 84% da pesquisa, em que os executivos 

entrevistados concordaram que novas oportunidades de negócios surgem com a TD. 

Porém, 63% dos entrevistados colocaram que os desafios culturais são o maior 

impedimento para os esforços da TD. 

Continuando na variável pesquisada, a cultura, 71% dos entrevistados acham 

extremamente importante a colaboração, 64% a transparência, 63% a 

adaptabilidade, 60% a inclusão e 60% a comunidade para permitir que uma empresa 

consiga fazer a transformação digital. 

A metodologia como forma de apoiar a modernização de processos foi fator 

pesquisado para a TD e a sua implementação. 68% dos entrevistados evidenciam 

como extremamente importantes a integração contínua e os resultados contínuos, 

ou seja, confirmando que 67% entendem esse nível de importância. Também 

responderam como de extrema importância 65% de processos de gestão de 

desenvolvimento ágeis. Para as questões de método, 55% dos entrevistados acham 

extremamente importantes as metodologias lean/startup. 

Swift da Korn Ferry (2020) comenta que os executivos precisam garantir que 

todas as novas tecnologias implementadas sejam verdadeiramente voltadas para os 

negócios. Essa contextualização leva a crer que existem algumas desconexões 
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essenciais entre metas de negócios e os investimentos em tecnologia, quando as 

empresas buscam novidades. A pesquisa observa que 72% dos respondentes 

acham extremamente importante responder rapidamente às demandas dos clientes, 

sendo 66% para atualizar os sistemas de forma eficiente, 59% para desenvolver e 

entregar novos aplicativos rapidamente e 54% para controlar custos de manutenção 

para destinar mais dinheiro para a inovação. 

Uma das relevâncias desse contexto atual da HBR pesquisa (2019) é a 

observação de quais os KPIs são as melhores medidas do sucesso para a TD. A 

pesquisa obteve como respostas, que 56% acham como extremamente importante a 

lealdade/retenção do cliente, 56% a eficiência operacional, 55% a geração de 

receita/crescimento, 45% a concorrência x posição de mercado, 44% a satisfação do 

funcionário e 44% a rentabilidade do negócio. 

Um dos outros grupos de variáveis referem-se a quais os resultados que 

foram gerados como benefícios com a TD nas empresas. 40% dos respondentes 

apontaram a geração de receita/crescimento, 36% a eficiência operacional, 35% a 

lealdade/retenção do cliente, 35% a posição competitiva, 33% a satisfação do 

funcionário, 31% a rentabilidade e 21% a mudança cultural. 

A dissertação de pesquisa foi alicerçada em um contexto sólido que evidencia 

a mudança da TD vital para as organizações continuarem a competir em um 

mercado cada vez mais exigente por respostas e soluções rápidas. A TD, conforme 

Dave Ulrich (p. 4. 2020), não é apenas trabalho do departamento de TI; ela requer 

que haja uma equipe unida para redefinir como acessar e usar dados para alcançar 

resultados de negócios. 

A pesquisa utilizou-se de 690 participantes provenientes dos leitores da HBR, 

tendo como tamanho das estruturas organizacionais de 100 até 10.000 funcionários, 

e como perfil a alta administração de gestão executiva em 19%; 44% dos gestores 

sêniores, 19% da gestão intermediária e 17% outros. Houve uma abrangência da 

América do Norte, Europa, Ásia/Pacífico, América Latina, Oriente Médio/África, entre 

outros. Os setores foram: serviços financeiros, produção industrial, tecnologia, 

serviços, governo e organizações sem fins lucrativos. 

Westerman (2020) conceitua que a TD não é apenas um projeto, ela é algo 

que precisa se tornar parte da razão de existir de uma empresa, significando a 

obtenção de uma cultura vigente para que a transformação se torne uma forma de 

trabalho natural. 
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Com isso, percebe-se que o problema das PMEs é ter uma metodologia que 

possa conduzir a etapas de avaliação e desenvolvimento da TD. Dessa forma, a 

dissertação busca nortear e responder como uma PME pode ser configurada e 

adaptada na sua estrutura organizacional e os seus processos internos, com uma 

visão sistêmica e gradativa da digitalização do negócio.  

Assim, o problema proposto é investigar a integração dos componentes do 

modelo de negócios em empresas E-business, trilhando pelos requisitos 

qualificadores da transformação digital, por meio da pesquisa empírica, 

proporcionando assim, que muitas empresas analógicas PMEs possam despertar 

para a mudança e implantar o framework nos seus modelos. 

Como integrar requisitos que devem ser avaliados e qualificados para 

um processo de desenvolvimento e implantação da Transformação Digital nos 

Modelos de Negócios das PMEs? 

 

1.2 Objetivo 

 

1.2.1 Objetivo Geral 

 

Propor um framework integrado para a transformação digital de modelos de 

negócios PMEs em E-business. 

 

1.2.2 Objetivos Específicos 

 
▪ Apresentar os principais requisitos de TD e a relação dos componentes de 

modelos de negócios;  

▪ Identificar os componentes do modelo de negócios com as necessidades de 

E-business; 

▪ Propor um Framework de qualificação dos requisitos de TD conectado em um 

método de desenvolvimento e implantação dos processos no modelo de 

negócios das PMEs; 
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1.3 Justificativa do Trabalho 

 

O tema escolhido para fundamentar a pesquisa e a problematização do 

modelo de negócios de forma estruturada em conceitos e terminologias, estrutura e 

processo de gestão foi a Transformação Digital nos negócios de E-business. Em 

verdade, a Transformação Digital gerou um alto impacto na sociedade no que tange 

aos relacionamentos no trabalho e no meio ambiente, proporcionando a criação de 

muitos programas em diversos governos e associações industriais (ERBERT; 

DUARTE, 2018; LEGNER et al., 2017).  

Essa nova visão da Transformação Digital tornou-se o epicentro de uma nova 

revolução industrial (HERMANN; PENTEK; OTTO, 2016), redesenhando e 

adequando o status quo da economia global. Com essa nova ruptura e quebra de 

paradigmas com a transformação digital, é possível compreender o questionamento 

relacionado aos rígidos modelos de negócios. 

De acordo com Baig et al. (2020), a pandemia de COVID-19 trouxe uma 

aceleração no processo de digitalização nos negócios em cinco anos 

aproximadamente, modificando abruptamente as mudanças de âmbito estrutural: o 

comportamento dos clientes, a reestruturação e reorganização da relação oferta-

demanda e a adoção do trabalho remoto. É por esse motivo que a relevância 

consiste em demonstrar uma construção de um framework de aplicabilidade 

conceitual e prática, com uma arquitetura compreensível, com circularidade e 

sistêmica, obtendo como saída um modelo estruturado com método de implantação 

no processo de transformação digital. Essa clareza que atualmente no mundo 

científico é pouco compreendida poderá ser explicada envolvendo uma linguagem 

mais simples, delineando um escopo que possa demonstrar sobre os contextos 

circunstanciais do E-business, da aplicabilidade e entrega de um “constructo” lógico 

com coerência e consistência teórica e prática.  

A dissertação de pesquisa está direcionada a uma contribuição acadêmica e 

profissional alicerçada na entrega de um diagnosis business model como um 

processo de avaliação, que será um instrumento de aplicação fundamental nas 

primeiras etapas do framework, possibilitando uma avaliação dos requisitos de TD 

de forma mais assertiva, fundamentada de maneira teórica e prática para as 

empresas. A contribuição com a aplicabilidade profissional para o mercado levará o 

processo de avaliação a quantificar e qualificar variáveis contidas nos requisitos e 
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componentes, atores e processos do Business Model digital, além de identificar a 

sua dinâmica e execução estratégica no plano corporativo das empresas para 

implantar a TD.  Dessa forma, o instrumento diagnóstico, sendo uma etapa de vital 

importância para gerir um E-business, estará com a lente de verificação para as 

empresas que estão no início de um processo de E-business, para as empresas que 

estão em andamento na estruturação de um E-business, para as empresas que 

estão pensando em estruturar um E-business e para aquelas empresas mais 

maduras que estão operando integradamente em um E-business. Assim, o processo 

de verificação e melhoria ficará alinhado para as empresas continuarem 

aperfeiçoando os seus processos internos digitais, o fluxo contínuo da sua cadeia de 

valor e, consequentemente, a captura de valor. Enfim, trazendo para uma lente 

teórica e enriquecendo os estudos e fundamentações para a academia, uma das 

contribuições será a reflexão de um novo momento que os modelos de negócios 

estão passando com o processo de digitalização e da transformação tecnológica, em 

que o framework sugerido tem o objetivo de aparar arestas deixadas em diversos 

estudos anteriores, demonstrando que é possível apoiar pequenas, médias e 

grandes empresas com uma estrutura instrumental dinâmica e configurada conforme 

as peculiaridades e elementos de cada negócio.  

Percebeu-se também, que as contribuições para o campo empírico são muito 

evidentes quando comparado com as lacunas teóricas, ou seja, alguns elementos 

deveriam ser mais bem desenvolvidos em um processo de mudança em TD como: 

planejar e desenvolver uma cultura de transformação através do engajamento das 

pessoas, como o primeiro passo antes de investir em tecnologias. Assim, constatou-

se que a etapa de preparação do capital humano deve ser depois dos requisitos 

estratégicos e antes dos investimentos em tecnologias e dispositivos digitais 

diversos, proporcionando um sequenciamento lógico para criação do digital mindset. 

Ademais, a academia poderá ser enriquecida com um novo olhar na 

modelagem de negócios, proporcionando para os empreendedores e empresários 

que conotam vontade de estruturar um E-business, e gostariam de um passo a 

passo colaborativo, simples, descomplicado e adaptativo no processo de 

implementação, mitigando, assim, riscos e aventuras desnecessárias que 

envolveriam muitos recursos financeiros. Por outro lado, o potencial de 

oportunidades no campo da inovação e da transformação digital está em grande 

discussão no mundo. 
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2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

 

O referencial teórico está alicerçado em dois amplos campos de estudo, os 

quais apresentaram um suporte à pesquisa. O desafio está em capturar o estado da 

arte em um tema tão enriquecedor para o mundo dos negócios, principalmente 

numa época de conceitos e práticas digitais em diversos modelos de negócios 

espalhados no mundo. Tal referencial demonstra uma conexão com o tema e com 

os objetivos da dissertação, proporcionando, em cada campo, desdobramentos 

conceituais e teóricos. Os campos escolhidos para fundamentar a dissertação de 

pesquisa são a transformação digital e o modelo de negócios.  

A TD aborda questões-chave como a digitalização, adoção de tecnologias, 

drivers da TD, criação de valor, inovação digital, estratégias digitais, disrupção e 

modelos de negócios digitais. O campo modelo de negócios aborda os conceitos, 

escopo e áreas de pesquisa, os formulários e os componentes integrados, inovação 

e sustentabilidade, E-business e a cadeia de valor numa visão mais sistêmica. 

 

2.1 Transformação Digital 

 

A dissertação de pesquisa na delimitação do tema em transformação digital 

em modelo de negócios e-business nunca esteve tão atual. O assunto é pertinente e 

tornou-se pauta de reuniões para muitas organizações que estrategicamente 

iniciaram reflexões sobre os seus modelos de negócios que podem ser definidos 

como uma nova abordagem para transformar componentes para criar e capturar 

valor (FOOS; SAEBI, 2017). Com isso, de maneira mais eficiente e adaptativa no 

mercado, as modelagens podem ser lucrativas em um ambiente de negócios 

dinâmico (HOSSAIN, 2017), e isso traz um amplo campo de estudos para essa 

temática. Dessa forma, as novas tecnologias digitais surgiram principalmente com as 

tecnologias associadas à Indústria 4.0, pois a próxima geração de tecnologias surgiu 

formalmente relacionada com as tecnologias de informação e comunicação e conta 

com novos recursos que permitem novos serviços e produtos, resultando em uma 

promessa no nível de satisfação com valor agregado entregue digitalmente aos 

clientes (SPREMIĆ, 2017).  

Schwab (2017) descreve as tecnologias digitais relacionadas à quarta 

revolução industrial num formato em que as tecnologias estão interligadas - 
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combinadas ou separadas - trazendo várias opções potenciais (IVANČIĆ et al., 

2019). As tecnologias relacionadas à Indústria 4.0, como dispositivos implantáveis 

ou vestíveis, Internet das coisas, big data e análise de dados, carros sem motorista, 

robótica, impressoras 3D e muito mais (GARTNER, 2019; MCKINSEY, 2018), 

buscam aplicabilidade no mundo dos negócios com o foco de criar valor aos clientes 

e soluções mais dinâmicas. Existem muitos estudos de avaliação de tecnologias e 

sua aplicação nas organizações, enquanto Loucks et al. (2016) posiciona as 

indústrias em um vértice digital, avaliando as indústrias em sua sustentabilidade à 

ruptura digital, sendo um caminho sem volta para a inovação dos negócios. 

Walker (2020) sugere cinco etapas para impulsionar o sucesso da TD, 

conforme quadro 1, norteando alguns passos importantes para pensar e implantar a 

transformação digital como uma mudança cultural, abordando comunicação interna, 

monitoramento e controle interno, alinhamento de processos e investimentos em 

tecnologia. 

 

Quadro 1 - Etapas para impulsionar o sucesso da TD 
Etapas Estratégicas da TD Questões-chave 

1 Definir e comunicar metas 
de negócios subjacentes 

▪ Criar uma visão interna clara de melhoria com a TD 
para o time da empresa; 

▪ Explicar o processo de mudança e os potenciais 
resultados para o time. 

2 Redobrar os esforços para 
alcançar a mudança 
cultural 

▪ Colaboração; 
▪ Transparência; 
▪ Adaptabilidade; 
▪ Desenvolver equipes multifuncionais. 

3 Desenvolver KPIs para 
monitorar a mudança 
cultural 

▪ Medidas de desempenho para cultivar a colaboração 
e adaptabilidade do time; 

▪ Utilizar ferramentas como instrumento de avaliação 
da cultura organizacional. 

4 Abordar desafios de 
processos empresariais 

▪ Método é importante, mas será tudo; 
▪ Utilizar também melhorias em processos como o 

alinhamento da implantação entre as atividades 
internas, metodologia implantada e o time, criando, 
assim, uma conformidade de todos os recursos 
utilizados. 

5 Identificar investimentos 
em tecnologia de alto 
impacto 

▪ Ter um plano de investimento para TD que faça 
sentido no impacto dos seus KPIs estratégicos; 

▪ Desenvolver uma estratégia de implantação 
utilizando a tecnologia adquirida e a cadeia de 
atividades de valor da empresa. 

Fonte: Walker (2020). 
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Portanto, a tecnologia digital se tornou algo muito importante à medida que as 

empresas buscam alcançar os seus objetivos (NYLÉN; HOLMSTRÖM, 2015), os 

quais se expandiram além dos negócios, mas também para produtos e serviços 

ofertados (YOO et al., 2012) e, com essa ideia de crescimento e expansão, a 

transformação digital, quando orientada para a estratégia integrativa, é 

recomendada levando em consideração o rápido desenvolvimento da tecnologia e 

seu impacto nas melhorias de negócios (BACH et al., 2017). 

De acordo com a análise de Yoo (2010), a digitalização é o processo de 

mudança da forma analógica para a digital, tornando os produtos físicos 

programáveis, endereçáveis, sensíveis, transmissíveis, memoráveis, rastreáveis e 

associáveis. Dessa forma, existe uma oportunidade latente de criar soluções, 

passando de produtos para serviços, tornando as informações um núcleo de 

desempenho operacional do modelo de negócio (PAUNOV; PLANESSATORRA, 

2019). 

O processo de digitalização vem traduzindo dígitos binários por meio de uma 

demanda de inovação nos negócios e na sociedade, relacionando fatores das vidas 

privadas e dos negócios, transformando o mundo mais digital. Com essa onda de 

transformação digital sendo estruturada com a digitalização, por exemplo, um dos 

temas de pesquisas de sistemas de informação tem sido base de estudo nos últimos 

anos (LEGNER et al., 2017). 

Outrossim, a transformação digital tem como veículos as tecnologias 

disponíveis que estão criando maciçamente uma mudança na maioria das empresas 

e que não necessariamente criam por si só vantagem competitiva, pois a chave é 

diferenciar o modelo de negócio oferecendo aos clientes algo novo, atraente, 

habilitado pelo veículo digital, criando um destino que os clientes desejam visitar 

(WEILL; WOERNER, 2018). Existem tendências comuns em iniciativas de melhoria 

de negócios, como o desenvolvimento de novos modelos de negócios, a realização 

de novas alianças, formação de novos ecossistemas, criação de valor agregado por 

meio de novos produtos ou serviços, melhoria da experiência do cliente por meio do 

gerenciamento das jornadas do cliente e semelhantes (PIHIR et al., 2019), ou seja, 

os modelos de negócios passam por essa transformação adotando práticas de 

digitalização. Com isso, a adoção das tecnologias tornou-se mais fácil de usar e com 

acesso instantâneo aos pesquisadores, serviços de nuvens com baixo custo e com 

infraestruturas de TI muito poderosas (LEGNER et al., 2017). Com essa mudança e 
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um caminho mais acessível para os negócios digitalizados, existe também uma 

transformação sociotécnica muito abundante, que afeta as estruturas 

organizacionais, estratégias, arquiteturas de TI e métodos em modelos de negócios 

(BOHMANN et al., 2015), em que foram identificadas dez áreas-chave para uma 

transformação substancial. Segundo Bohmann et al. (2015), analisa-se a excelência 

digital em dez áreas-chave quando as organizações buscam ser digitais: (1) 

Liderança e Habilidades digitais, (2) Agilidade baseada em dados, (3) Engajamento 

de clientes e parceiros, (4) Gestão de plataformas digitais, (5) Inovação em Modelo 

de Negócios, (6) Arquitetura de TI, (7) Digitalização e (8) Automação em processos e 

(9) Segurança digital e (10) Conformidade. 

O quadro 2 explica as principais áreas que um negócio poderá estar em 

processo de planejamento para uma transformação digital. 

 

Quadro 2 - Áreas-chave para Transformação Digital 
Áreas-chave Descrição Contribuição 

1. Liderança 
Digital 

Criar habilidades digitais pela 
gestão e alta gestão. 

Inovação e Transformação digital 

2. Agilidade nos 
dados 

Melhorar seus serviços digitais 
com abordagem de construção-
medida-aprendizado. 

Mudança na forma de liderar, recursos 
aprimorados para análise e TI ágil. 

3. Engajamento 
de clientes e 
parceiros 

Ativos e envolvidos em muitos 
processos, pois são a fonte de 
pressão da digitalização. 

Geração de valor, canais digitais 
otimizados e combinados com os canais 
off-line. 

4. Gestão de 
plataformas 
digitais 

Plataformas que se transformam 
em redes de valor existentes. 

Transformação em um provedor de 
plataforma, participar de plataformas 
relevantes para produtos e serviços. 

5. Inovação em 
Modelo de 
Negócio 

Estabelecem autonomia criativa 
para projetar e realizar novos 
modelos de negócios. 

Alavancagem da TI para inovação nos 
modelos de negócios. 

6. Transformação 
da arquitetura 
de TI 

Tornar a arquitetura de TI pronta 
para os desafios, orientada para 
clientes. 

Os usuários orientam a TI para 
melhorias na arquitetura. Exemplo: setor 
de serviços financeiros. 

7. Digitalização 
Habilitação de serviços digitais e 
novos modelos de negócios. 

Serviços digitais autônomos. 

8. Automação de 
Processos 

A partir da digitalização nos 
modelos de negócios, os 
processos aumentam em 
diversos setores e níveis são 
aumentados. 

Eficiência e agilidade nos modelos de 
negócios, proporcionando uma 
arquitetura mais eficaz para o usuário. 

9. Segurança 
digital 

Aumenta-se o nível de interação 
digital em seu ecossistema. 

Os usuários e parceiros aumentam o 
uso da plataforma com um nível de 
autonomia elevada. 

10. Conformidade 

A conformidade está relacionada 
à segurança digital e ao nível de 
uso e interação na plataforma. 
Com esse aumento, o modelo de 
negócio fica mais exposto a 
ameaças cibernéticas. 

Aumentando o nível de interação e 
exposição digital, a empresa deve tomar 
contramedidas apropriadas para a 
garantia da segurança. 

Fonte: Drews e Bohmann (2020). 
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Drews e Bohmann (2017, p. 6) analisam a onda da Transformação Digital: 

 

A economia digital criou amplas oportunidades para a experimentação 
contínua com novos modelos de negócios e serviços de negócios digitais. 
Os modelos, métodos e ferramentas necessários para projetar e gerenciar 
negócios digitais são frequentemente desenvolvidos nessas empresas. 
Acompanhar o ritmo de centenas de milhares de pessoas inteligentes em 
organizações líderes e uma comunidade de startups vibrante continuará 
sendo um desafio para os pesquisadores. Devemos entender como esse 
ambiente digital emergente funciona para que possamos obter modelos, 
métodos e habilidades técnicas úteis para sistemas de informação 
centrados no cliente e centrados em serviços. 

 

Hess (2016) conceitua que a Transformação Digital descreve mudanças 

impostas pelas tecnologias da informação (TI) como um meio de parcialmente 

automatizar tarefas. A abrangência da transformação digital está em diversas áreas 

de mercado, impactando em uma grande relevância tecnológica, econômica e social 

(HESS; MATT, 2017), e contribuindo para um desenho organizacional dos 

processos de transformação, permitindo avaliações abrangentes e essenciais e com 

a definição de uma estratégia de digitalização (MATT, 2015). 

De acordo com Parviainen et al. (2017), o desafio da digitalização está 

atualmente em identificar como poderão as organizações se beneficiarem de forma 

prática da tecnologia digital, visto que existe uma mudança em vários níveis, como: 

nível de processo com adoção de novas ferramentas digitais e racionalização e 

processos, o nível da organização oferecendo serviços existentes em novas formas, 

o nível do domínio empresarial com a mudança de papéis e da cadeia de valor nos 

ecossistemas e o nível da sociedade com mudanças estruturais como tipos de 

trabalho e meios de influência na tomada de decisões. 

Os Drivers da Transformação Digital são fatores influentes para as inovações 

digitais, que surgem dentro da própria organização ou tendem a se desenvolver no 

ambiente organizacional, e podem ser classificados como o cliente, a tecnologia ou 

o desenvolvimento organizacional (HRUSTEK et al., 2019a).  

A transformação digital orientada para o cliente é iniciada por novas 

necessidades, possibilidades ou desejos dos clientes, levando a um processo de 

inovação em produtos ou serviços, com o intuito e objetivo de criar um valor 

agregado para todos os stakeholders (LICHTENTHALER et al., 2017).  

Quando a transformação digital está orientada à tecnologia, está focada nos 

desafios e benefícios de negócios que surgem das propriedades da tecnologia 
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(LEDERER et al., 2017), como redes sociais, mobilidade, nuvem ou internet das 

coisas.  

Assim, a transformação digital está também orientada ao desenvolvimento 

organizacional impulsionado por ideias para inovações organizacionais, destinadas a 

aumentar o lucro, reduzir custos, alcançar eficiência ou implementar outras 

melhorias com foco no cliente (ČOREJOVA et al., 2016). 

Dessa forma, a inovação digital pode ser geralmente definida como “a criação 

(e consequente mudança em) ofertas de mercado, processos de negócios ou 

modelos resultantes do uso da tecnologia digital” (NAMBISAN et al., 2017). 

Deste modo, quanto mais informações digitalizadas e os dispositivos móveis 

acelerando um espaço na arquitetura de inovação digital, mais estará aberta para os 

componentes físicos e digitais obterem uma combinação com força e 

processamento (YOO et al., 2012). A adoção das tecnologias para o processo de 

digitalização e inovação digital permite novos tipos de processos para a 

transformação digital na nova era industrial. E quando há um engajamento em 

inovação digital, possivelmente haverá uma série de incertezas (NYLÉN; 

HOLMSTRÖM, 2015), mas quando a estrutura para o processo de inovação digital 

estiver alicerçada na experiência do usuário, na proposta de valor, na digitalização 

da evolução digital, nas habilidades e na improvisação de forma aplicável, tais 

esforços tornam-se motivadores nesse cenário de inovação.  

Muitas iniciativas inovadoras em todo o mundo ocorreram com a exploração 

das tecnologias digitais. Essa transformação, uma vez aprofundada nas operações 

de um negócio, afeta produtos, processos, estruturas organizacionais e conceitos de 

gestão (MATT; HESS; BENLIAN, 2015). Com essa contextualização, a estratégia é 

um conceito central para integrar a coordenação, priorização e implementação da 

transformação digital nos negócios. 

A principal abordagem da estratégia em transformação digital está focada 

também na adoção de novas tecnologias com um escopo de atividades digitais com 

interface ao redor dos clientes, com automação e otimização de processos, incluindo 

mudanças e implicações para produtos, serviços e modelos de negócios. 

A estrutura apresentada na figura 2, relacionada à TD, demonstra o 

balanceamento equilibrado entre as mudanças de criação de valor, mudanças 

estruturais e aspectos financeiros com a adoção de tecnologia. 
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Figura 2 - Estrutura de transformação digital: equilíbrio de quatro  
dimensões transformacionais 

 

 

Fonte: Matt, Hess e Benlian (2015, p. 341). 
 

Neste âmbito, existem premissas que afirmam que, para obter sucesso na Era 

Digital, é necessário relacionar a estratégia de negócio em primeiro lugar (SUN, 

2019; TYLER; COLELLA; SKYTTEGAARD, 2018). Por esse motivo que a estratégia 

de Transformação Digital tem o foco de criar capacidades de alavancar as 

oportunidades de novas tecnologias (GOBBLE, 2018), envolvendo um roadmap que 

possa envolver todas as partes interessadas em uma nova perspectiva.  

A estratégia de TD, entre outras existentes em um negócio, é relacionada na 

figura 3 que desdobra a estratégia corporativa em operacional e funcional, tendo 

como base a TD. Existe nessa relação uma conexão imediata entre as estratégias. 

 

Figura 3 - Relação entre estratégia de transformação digital e outras  
estratégias corporativas 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2020). 
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Matt et al. (2015) associa quatro dimensões essenciais para o processo de 

Digital Transformation, como: tecnologias, mudanças na criação do valor, mudanças 

estruturais e aspectos financeiros com o intuito e foco de estrategicamente 

transformar o negócio em digital. 

O objetivo da transformação digital é o alcance dos processos operacionais 

simplificados e novos modelos de negócios combinados com as melhores 

experiências e engajamento do cliente (STIEF; EIDHOFF; VOETH, 2016). Pode-se 

considerar, com essa contextualização que, ao enriquecer a criação de valor de um 

negócio com o engajamento do cliente, utilizam-se tecnologias de informação, 

infraestrutura técnica e o sistema de informação como elementos vitais para uma 

transformação digital com importância estratégica para o negócio. 

Rogers (2016, p. 249) argumenta que um fantasma ronda os bastidores de 

toda a discussão sobre a transformação digital, cuja necessidade é repensar e 

adaptar o seu modelo de negócio para inesperado resultado que é o processo 

disruptivo. Todavia, um renomado e grande teórico da disrupção de negócios foi o 

economista austríaco Schumpeter (1991, p. 349), que escreveu sobre o fenômeno 

que denominou de “destruição criativa”. Identificou a chamada disrupção setorial que 

fazia parte da natureza capitalista e afirmou que sucessivos ciclos de inovação dão 

origem a novos setores de competição. 

Christensen (2011) explica que os desafiantes disruptivos em seus modelos 

de negócios podem expulsar os titulares tradicionais que já se encontram há muito 

tempo no mercado. Trata-se de uma teoria poderosa que contextualiza que o 

modelo de negócio antigo não tem grandes chances de competir, e que o declínio é 

rápido como consequência do seu desempenho de inovação. 

A proposta de valor é lente essencial para interpretar e dominar a disrupção e 

é constatado que as plataformas, ativos de dados e redes de clientes estão entre os 

principais impulsionadores do valor disruptivo na era digital (ROGERS, 2016). 

Rogers (2016, p. 250) traz um conceito que define processo disruptivo, ao 

afirmar que “a disrupção de negócios ocorre quando um setor estabelecido enfrenta 

um desafiante que fornece muito mais valor para os clientes, mediante ofertas com 

as quais as empresas tradicionais não podem competir diretamente”. 

É claramente percebido e sem maiores dúvidas que a inovação, quando 

habilitada digitalmente, auxilia as organizações a criarem novas ofertas com 

velocidade, com uma escalada e escopo sem precedentes, no entanto, a definição 
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de Disrupção Digital pode ser conceituada como a alteração de um paradigma 

específico de domínio, devido aos atributos digitais de uma inovação (BAIYERE, 

2020).  

Riemer e Johnston (2019) analisam que a captura de uma noção de 

disrupção contempla uma mudança tão fundamental e aparentemente radical que 

muitas vezes não está reconhecida pelos atores da organização. A disrupção digital 

está enraizada em duas bases teóricas separadas: Inovação Disruptiva e Inovação 

Digital, sendo que a Inovação Disruptiva está delineada com as características de 

impacto, relatividade e temporalidade, no entanto, a Inovação Digital tem como raiz 

na literatura os sistemas de informação, ciência da computação e gestão da 

inovação, obtendo assim três características: tecnologia digital, recombinação e 

geração (BAIYERE, 2020). 

O quadro 3 contribui para a dissertação de pesquisa, trazendo conceitos 

importantes sobre a disrupção digital como definições e questões de entendimento. 

 

Quadro 3 - Conceitos prévios de disrupção digital (Continua) 
Definição Questões Referências 

...processos de desdobramento rápido, por 
meio dos quais a inovação digital vem 
alterar fundamentalmente lógicas 
historicamente sustentáveis para a criação 
e captura de valor mediante a 
desagregação e recombinação de ligações 
entre recursos ou da geração de novos 
recursos. 

▪ Foco na criação de valor e limites de 
captura de outras formas de 
mudanças paradigmáticas; 

▪ Formulado com um enfoque restrito 
nos domínios empresariais que 
exclui outros domínios. 

Skog et al. 
(2018) 

...desenvolvimento rápido de processos, 
por meio dos quais a inovação digital vem 
para alterar fundamentalmente lógicas 
historicamente sustentáveis para a criação 
e captura de valor, recombinando ligações 
entre recursos ou gerando novos. 

▪ Foco na criação e captura de valor 
limita outras formas de mudanças 
paradigmáticas; 

▪ Formulado com um foco estreito em 
domínios de negócios que exclui 
outros domínios. 

Forest et al. 
(2018) 

...mudança que ocorre quando novas 
tecnologias digitais mudam experiências de 
clientes, processos de negócios e modelos 
de negócios, mudando assim a forma como 
o valor é cocriado. 

▪ O foco é exclusivamente em 
tecnologias digitais; 

▪ Foco em limites de valor e outras 
formas de mudanças 
paradigmáticas; 

▪ Formulado com o um foco estreito 
em domínios de negócios 

Bolton et al.. 
(2019) 

...mudanças facilitadas por tecnologias 
digitais que ocorrem em ritmo e magnitude 
que interrompem formas estabelecidas de 
criação de valor, interações sociais, fazer 
negócios... 

▪ O foco é exclusivamente em 
tecnologias digitais; 

▪ Foco nas opções de alteração 
listadas limita outras formas de 
mudanças paradigmáticas. 

Sullivan; 
Staib (2018) 

...Descreve os efeitos que as 
descontinuidades têm para os atores da 
indústria, mais notavelmente a ameaça que 
os novos entrantes de mercado trazem à 
viabilidade dos negócios incumbentes. 

Não é exclusivamente focado em 
tecnologia digital. 

Riemer; 
Johnston 

(2019) 
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Quadro 3 - Conceitos prévios de disrupção digital (Conclusão) 
Definição Questões Referências 

Semelhanças dos conceitos 

A disrupção digital envolve uma alteração de 
paradigmas estabelecidos; 
 
A disrupção digital resulta dos atributos digitais de 
uma inovação/tecnologia; 
 
A disrupção digital afeta os incumbentes de um 
domínio específico (social, econômico, político, etc.). 

Fonte: Abayomi et al. (2020). 
 

Quando analisado um contexto que permite e impulsiona uma organização a 

aderir à transformação digital no seu negócio, seja com a adoção de tecnologias 

digitais, compreensão do processo de digitalização, estratégias digitais, inovação 

digital e processo disruptivo, a reflexão e entendimento relaciona também o 

conhecimento e competências relacionadas à transformação digital. Há um 

entendimento que a Transformação Digital é um paradigma complexo e 

interdisciplinar, e as organizações perceberam a necessidade de um novo papel de 

liderança - o Diretor Digital (CDO), que não só precisa ter conhecimento e 

habilidades em Transformação Digital, mas também deve ser capaz de liderar todos 

os outros funcionários nesse sentido (KUTNJAK et al., 2019a).  

Contextualizado a essência e os fatores fundamentais da transformação 

digital, fica muito clara a falta de compreensão e importância sobre o tema 

modelagem de negócios em um processo de transformação digital com o 

alinhamento entre as estratégias de TI e o Negócio, gerando preocupações dos 

gestores de TI no processo de implementação (DEKATE; GANGULI, 2019).  

Com esse primeiro fundamento e revisitando os conceitos da escola de 

configuração (Design), cujo modelo de negócios foi oriundo por Mintzberg, Ahlstrand 

e Lampel (2009), estes afirmam que cada modelo de negócio é único em sua 

essência. Isso explica uma grande lacuna de pesquisas nos temas da transformação 

digital e os modelos de negócios. Mesmo sabendo que existem em todo o mundo 

pesquisas sobre essa temática, Wirtz (2016) contextualiza que ainda se fazem 

necessários mais estudos que aumentem a compreensão dos fatores que geram 

sucesso em um modelo de negócios. 

Dessa forma, é possível associar e entender que a inovação no modelo de 

negócios está vinculada às tecnologias digitais que são capazes de suportar 

processos eficientes e eficazes (BAIYERE et al., 2020).  
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Com esse contexto de permitir que a tecnologia digital possa ser uma 

facilitadora para o processo de inovação, os modelos de processos de inovação 

colaborativo, como por exemplo, ecossistemas digitais e plataformas multicamadas 

são uma extensão da inovação de processos de negócios e uma abordagem 

promissora para permitir a inovação contínua (KIRCHMER, 2017; MULLER; 

GUERRINI; YAMANARI, 2019; NAMBISAN et al., 2018; OJASALO; KAUPINNEM, 

2016).  

Quando desenvolvidas plataformas de tecnologia de informações digitais 

integradas com o foco na entrega de valor para os clientes e na melhoria da 

experiência dos usuários, as implicações do alinhamento estratégico do modelo de 

negócio e da TI devem ser amplamente discutidas (COLTMAN et al., 2015). 

De um modo geral, as empresas buscam inovação em seus modelos de 

negócios, aplicando novas estratégias, como a tecnologia digital, software e 

colaboração (MAN; LUVISON, 2019; RACHINGER et al., 2019), entendendo que a 

transformação digital, em seus modelos de negócios, está associada à adoção de 

estratégias focadas em tecnologia, e que o reforço de posição competitiva de uma 

empresa está relacionado por meio de produtos e serviços (LEGNER et al., 2017) e, 

por essa razão, a inovação do modelo de negócios é considerada uma fonte-chave 

de vantagem competitiva (BADEN-FULLER; MORGAN, 2010). 

De acordo com Gupta (2018), algumas ações para mitigar a disrupção digital 

são exploradas como oportunidades, seguindo a combinação de três estratégias 

para algumas experiências digitais: alavancando a tecnologia para cortar custos e 

melhorar a eficiência, com isso, é criada uma visão estratégica com estrutura para 

reinventar o negócio, ou seja, o seu modelo.  

Com a visão de Gupta (2018), referente às estratégias digitais, percebe-se 

que, ao se reinventar o negócio, poder-se-á aproveitar os recursos existentes e 

identificar áreas onde novas capacidades devem ser desenvolvidas, como a sua 

estrutura de componentes: (1) reimaginando o seu negócio, (2) reavaliando a cadeia 

de valor, (3) reconectando com os clientes e (4) reconstruindo a sua organização. 
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Quadro 4 - Seis tecnologias habilitadoras da Transformação Digital nas empresas 
Tecnologias 
Habilitadoras 

Conceito 

1-Ferramentas de 
automação de processos 

Fazer uma análise profunda dos processos e buscar 
formas de torná-los mais ágeis e eficientes. Podem-se 
usar, além de tecnologia, metodologias ágeis, como 
Scrum, Agile e diversas outras.  

2-Inteligência Artificial e 
Machine Learning 

A Inteligência Artificial compreende um conjunto de 
ferramentas tecnológicas que permite que máquinas 
possam imitar a inteligência humana. Ou seja, as tornam 
capazes de aprender, perceber, analisar e tomar decisões 
sozinhas, com base nos dados e informações com as 
quais a IA é nutrida. 

3- Cloud 

As tecnologias de nuvem são seguras e muito mais 
convenientes para os negócios do que as redes 
corporativas internas. Utilizar a nuvem é ampliar o 
potencial de alcance da organização para além das 
paredes do escritório. 

4- IOT (internet of things) 
A internet das coisas tem inúmeras aplicações, seja em 
redes de transporte, casas e cidades inteligentes, 
otimização do uso de recursos como energia e muito mais.  

5-Segurança da 
Informação 

De treinamentos de boas práticas para usuários dos 
sistemas, para evitar ataques de engenharia social, 
trabalhos técnicos e cuidados com a LGPD, os campos de 
atuação para os profissionais da área são diversos. 
 

6- Big Data e Analytics 
Dados são importantes para fornecer melhor visibilidade 
dos processos e resultados da organização, favorecendo 
um bom gerenciamento. 

Fonte: REDFOX (2021). 
 

2.2 Modelo de Negócios 

 

O entendimento e a natureza do modelo de negócio foram percebidos e 

utilizados como uma ferramenta de gestão capaz, ao longo do tempo, de identificar 

necessidades, satisfazer e entregar valor aos clientes (BLANK, 2013; DEMIL; 

LECOCQ, 2010; OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010; TEECE, 2010).  

Então, foi percebido e constatado que deveria existir uma dinâmica para 

ajustar e revisar continuamente esses modelos, com o objetivo de mudar e adequar 

ideias e modelos de negócio que não são lucrativos e que não atendam às 

necessidades dos clientes (BLANK; DORF, 2014; RIES, 2012; TEECE, 2018). 

Johnson (2010) define o conceito de modelo de negócios, que em essência, é 

uma representação de como um negócio cria e fornece valor, tanto para o cliente 

como para a empresa, porém, Baden-Fuller e Morgan (2010) conceituam que os 

Modelos de Negócios não são receitas ou modelos ou escala e modelos de papel, 
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mas podem desempenhar qualquer – ou todos estes diferentes papéis para 

diferentes empresas e para diferentes fins: e muitas vezes desempenharão múltiplos 

papéis ao mesmo tempo. Teece (2010) define que um modelo de negócio articula a 

lógica e fornece dados e outras provas que demonstram como um negócio cria e 

fornece valor aos cientes, delineando a arquitetura das receitas, custos e lucros 

associados à empresa comercial que fornece valor. Em essência, um modelo de 

negócio incorpora nada menos do que o organizacional e financeiro. 

De acordo com Osterwalder et al. (2014), o Canvas do modelo de negócio 

como ferramenta tem o objetivo de repensar estrategicamente e possibilita a 

inovação nos modelos de negócio, mas também, a gestão e melhoria dos elementos 

e componentes ali integrados.  

 

Figura 4 - Frequência do termo Modelo de Negócio 

 

Fonte: Wirtz et al. (2016b), including update. 
 

Conforme pesquisa e análise do banco de dados EBSCO na figura 4, para o 

período de 1965 a 2018, foram identificados 23.533 artigos, sendo que 5.332 artigos 

foram publicados em revistas revisadas por pares, ou seja, a literatura científica 

passou a prestar mais atenção no conceito do modelo de negócios. Constatou-se 

que, quando houve o declínio na Nova Economia, desde o final de 2000, houve 

muitas mudanças na compreensão dos modelos de negócios e o termo Business 

Model começou a ter um efeito promissor, e tudo isso ocorreu associado ao estouro 

da bolha da Nova Economia (LAZONICK, 2005).  
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Muito mais tarde, com a Nova Economia, e cada vez mais migrando o 

conceito de Modelo de Negócios pela Velha economia, as empresas que não tinham 

interesse na Internet iniciaram as suas expansões dos seus modelos de negócios, 

adicionando componentes de E-business (WIRTZ, 2019).  

Zott et al. (2011) contextualiza que, no sentido da tecnologia da informação 

precoce, o modelo de negócio descreve principalmente a atividade de modelagem 

do sistema e é caraterizado por aspectos fortemente funcionais, não estando mais 

restrito ao estágio preliminar do desenvolvimento do sistema e evoluindo para um 

instrumento independente de análise. 

A figura 5 revela uma linha do tempo de como o conceito de modelo de 

negócio evoluiu acerca de diversas abordagens. 

 

Figura 5 - Desenvolvimento do Conceito do Modelo de Negócio 

 

Fonte: Wirtz (2010a, 2011, 2018a, 2019a). 
 

Existem inúmeras formas de representação dos modelos de negócio atuais, 

como por exemplo, o Business Model Canvas (BMC), descrito por Osterwalder e 

Pigneur (2010), que se tornou popular entre os empreendedores, pela ilustração 

visual com conceito prático e simples e que auxilia, de forma eficaz, a entender 

como construir um negócio (BLANK, 2013). A definição de modelo de negócios por 

Osterwalder e Pigneur (2010) descreve a lógica de criação, entrega e captura de 

valor por parte de uma organização. 

Wirtz (2020) contextualiza em seu livro atual Business Model Management 

que os modelos de negócios representam a essência das atividades corporativas, 

apoiando a gestão na análise sistemática de fatores de sucesso e na adaptação de 

suas atividades empresariais. Como as empresas conseguem navegar com sucesso 
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nesse cenário de concorrência altamente dinâmico e complexo? Os modelos de 

negócios são importantes para responder a essa pergunta. A gestão de modelos de 

negócios ajuda as empresas a desenvolver novas ideias de negócios, examinar as 

atividades de negócios existentes e modificar suas estratégias e estruturas, 

simplificando as complexidades e dinâmicas do ambiente de negócios moderno. 

Wirtz (2020, p. 3) contextualiza a adaptação e a dinâmica de mudança dos 

modelos de negócios em meio à alta complexidade: 

 

Como as empresas conseguem navegar com sucesso nesse cenário de 
concorrência altamente dinâmico e complexo? Modelos de negócios são 
importantes para responder a essa pergunta. A gestão de modelos ajuda as 
empresas a desenvolver novas ideias de negócios, examinar as atividades 
de negócios existentes e modificar suas estratégias e estruturas, 
simplificando as complexidades e dinâmicas do ambiente de negócios 
moderno. Assim, modelos de negócios representam a essência das 
atividades corporativas. Apoiam a gestão na análise sistemática de fatores 
de sucesso e na adaptação de suas atividades empresariais. 

 

O modelo de negócios, em uma abordagem de método, é definido enquanto 

nível e unidade de análise (ZOTT; AMITT; MASSA, 2011) e Casadesus Masanell e 

Ricart (2010) avaliam que não se pode ignorar que as organizações existem 

enquanto modelo de negócio e não somente como uma estratégia clara e formal, 

demonstrando que, sob o aspecto de definições e escopo de Modelos de negócios, 

existe um vasto campo já pesquisado. 

Zott e Amit (2011) analisam o termo modelo de negócios mediante muitos 

periódicos publicados, demonstrando que a literatura se desenvolve em grande 

parte em silos, de acordo com os fenômenos de interesse de quem busca a 

pesquisa sobre a temática. Os referidos autores identificaram três áreas de 

interesse: 1) e-business e o uso da tecnologia da informação nas organizações; 2) 

questões estratégicas como criação de valor, vantagem competitiva e desempenho 

e performance; 3) gestão de inovação e tecnologia. Ainda, áreas relevantes de 

pesquisa sobre modelo de negócios foram classificadas conforme a figura 6, que se 

desdobrou em três grupos: conceito e terminologia, estrutura do modelo de negócios 

e o processo de gestão do modelo de negócio. 
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Figura 6 - Áreas importantes de pesquisa sobre Modelos de Negócios 

 
Fonte: Wirtz (2019a); Wirtz et al. (2016b). 

 

Ao se desenvolver uma abrangência maior sobre as áreas importantes de 

pesquisa sobre modelos de negócios, foram identificados três grupos de áreas 

relacionadas ao conceito e terminologia, à estrutura do modelo de negócio e ao 

processo de gestão do modelo de negócio (WIRTZ, 2015). No grupo de conceito e 

terminologia sobre modelo de negócios, encontram-se as definições e o escopo. No 

grupo relacionado à estrutura do modelo de negócios, encontram-se os formulários e 

componentes, o sistema e valores, os atores e interação e a inovação. Já no grupo 

de processos de gestão observam-se o design, a implementação, a operação, a 

mudança e evolução e o desempenho de controle. Tendo em vista a grande 

abrangência de pesquisa sobre modelo de negócios, é fato que existe um campo 

enorme para entender a essência e a visão que um modelo representa em uma 

organização no que tange à proposta de valor, criando e capturando valor para 

estabelecer uma vantagem competitiva. Pode-se analisar que um modelo de 

negócios representa um processo de inovação, tema que é interdisciplinar, porém, 

uma óbvia importância para as organizações que buscam de uma forma ou outra um 

posicionamento competitivo e sustentável.  

Para isso, conforme Wirtz (2011), o tema modelo de negócios é uma 

ferramenta de gestão para melhorar a cadeira de valor. Há uma percepção, 

atualmente, conforme framework Profiting from innovation (TEECE, 2010) explicando 

o modelo de negócio integrado na cadeia de valor, em que é capaz de racionalizar, 

articular, experimentar e aprender buscando soluções provisórias para as 

necessidades dos clientes e inovações tecnológicas ou organizacionais, pois a ideia 
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é a lógica industrial da estratégia de mercado, o qual é testado, retestado, ajustado e 

sincronizado. 

 

Figura 7 - Abordagens teóricas para o conceito de modelagem de negócio 

 
Fonte: Elaborada pelo autor, adaptado de Wirtz (2010a, 2011, 2018a). 

 

A figura 7 explica as abordagens teóricas do conceito do modelo de negócios, 

fundamentando três amplos campos de orientação sobre a temática: a orientação 

relacionada à estratégia, a orientação relacionada à organização com a visão de 

arquitetura e elementos estruturais e a orientação para a tecnologia, focando em 

modelos E-business. 

 

2.2.1 Dimensões, formulários e componentes integrados nos Modelos de Negócios 

 

Propõe-se um exercício ao se pensar em uma imagem de um negócio e o que 

contém dentro dele para haver uma dinâmica de sucesso. A reflexão e a provocação 

desse assunto serão contextualizadas na composição de modelos de negócios sob 

diversas lentes teóricas relevantes para a dissertação de pesquisa e, durante esse 

capítulo, serão narradas algumas fontes metodológicas com fundamentação teórica 

que orientam de uma forma mais ampliada, focada e aprimorada o problema e os 

objetivos do dissertação. 

De acordo com Osterwalder e Pigneur (2013), a expressão “modelo de 

negócios” tem sido utilizada e relacionada por meio de muitos stakeholders 

interessados pelo tema em função do surgimento cada vez mais frequente de 

negócios digitais. A internet foi um grande propulsor de interações e conexões entre 
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as pessoas e negócios com trocas de informações e transações econômicas on-line. 

Com isso, houve uma transformação nos negócios, criando atividades e processos 

organizacionais nunca planejados. Com essa dinâmica nos modelos de negócios, os 

componentes existentes formam um modelo para criar, entregar e capturar valor 

para adaptar-se e buscar uma configuração mais integrada para todo e qualquer tipo 

de modelo de negócio (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2013). 

Todavia, em comparação a essa metodologia citada no parágrafo anterior, de 

acordo com Wirtz et al. (2016), os principais componentes e seus respectivos 

modelos são o componente estratégico: modelo estratégico, modelos de recursos e 

modelo de rede; componente de consumidores e mercado: modelo de consumidor, 

modelo de oferta de mercado, modelo de receita; componente de criação de valor: 

modelo de manufatura, modelo de compras e modelo financeiro (WIRTZ et al., 

2016).  

Analisando que o modelo de negócios está em um processo de 

amadurecimento e consolidação, e a temática da transformação digital é uma etapa 

muito recente e embrionária conforme comentado, existem muitas variáveis de 

compreensão necessitando mais teorias e pesquisas empíricas, (ALBERTIN, 2016) 

que relacionam o entendimento no modelo com os ambientes interno e externo das 

organizações, suas estratégias, estrutura e processos, pessoas e cultura 

organizacional e processos gerenciais como componentes de inter-relação para 

realizar sua participação no mercado. 

Dessa forma, Osterwalder e Pigneur (2010), com o auxílio de 470 

profissionais acadêmicos de 45 países, desenvolveram a metodologia Business 

Model Generation (BMG Canvas), que apresenta uma arquitetura com dimensões 

integrantes (componentes) do Framework para construção de um modelo de 

negócios. Baseado no Design Thinking1. 

O modelo ontológico de negócios como pilar central proposto por 

Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005) é o produto/serviço, pois representa a proposta 

de valor da empresa ao mercado e traciona, condicionando todas as atividades e 

demais componentes a serem realizados no modelo. Os autores criaram um 

desenvolvimento com nove componentes básicos que demonstram a lógica que uma 

 
1 De uma forma geral, o Design Thinking tem o objetivo de impulsionar as soluções criativas para 

problemas detectados. As organizações utilizam dessa metodologia e técnica para melhorar e 
evoluir os seus processos de inovação (MARTIN, Roger. Design thinking: achieving insights via the 
"knowledge funnel". Strategy And Leadership, Boston, v. 38, n. 2, p.37-41, mar./abr. 2010). 
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empresa busca para geração de valor. O BMG contempla quatro pilares essenciais 

de um negócio: clientes, oferta, infraestrutura e viabilidade financeira. Osterwalder e 

Pigneur (2010) definem que o Modelo de Negócios é um esquema para a estratégia 

ser implementada a partir de estruturas organizacionais dos processos e sistemas. 

 

Quadro 5 - Os quatros pilares do Business Model Generation (Canvas) (Continua) 

Pilar 
Component
e (Bloco de 
Construção) 

Descrição Funções-chave 

CLIENTES 

Segmento 
de 

Clientes 

Define os diferentes grupos de 
pessoas ou organizações que 
uma empresa busca alcançar e 
servir. 

▪ Mercado de Massa; 
▪ Nicho de mercado; 
▪ Segmentado; 
▪ Diversificada; 
▪ Plataforma multilateral. 

Canais 

Visa descrever como uma 
empresa se comunica e alcança 
seus segmentos de clientes para 
entregar a proposta de valor. 

▪ Ampliar conhecimento; 
▪ Avaliar a proposta de 

valor; 
▪ Adquirir produtos e 

serviços específicos; 
▪ Entregar a proposta de 

valor; 
▪ Pôs-venda. 

Relacioname
nto com 
Clientes 

Descreve os tipos de relação que 
a empresa quer estabelecer com 
segmento de clientes específicos 
(conquista do cliente, retenção do 
cliente e ampliação de vendas) 

▪ Assistência Pessoal; 
▪ Self-service; 
▪ Serviços 

automatizados; 
▪ Comunidades; 
▪ Cocriação. 

OFERTA 
Proposta de 

Valor 

Foca no pacote de produtos e 
serviços que criam valor para um 
segmento de clientes. Por que os 
clientes escolhem e compram 
dessa empresa? 

▪ Novidade; 
▪ Desempenho; 
▪ Personalização; 
▪ Design; 
▪ Marca/Status; 
▪ Preço; 
▪ Custo; 
▪ Risco; 
▪ Acessibilidade; 
▪ Conveniência. 

INFRA 
ESTRUTUTURA 

Recursos 
Principais 

Descrevem os recursos mais 
importantes para fazer um 
Modelo de Negócios funcionar. 

▪ Recurso Físico; 
▪ Recurso Intelectual; 
▪ Recursos Humanos; 
▪ Recursos Financeiros. 

Atividades-
Chave 

São as ações que devem realizar 
para o Modelo de Negócios 
funcionar, pois são necessárias 
para criar e oferecer proposta de 
valor. 

▪ Produção (manufatura); 
▪ Resolução de 

Problemas; 
▪ Plataforma/Rede. 
 

INFRA 
ESTRUTUTURA 

Parcerias 
Principais 

Trata-se da rede de fornecedores 
e os parceiros que colocam o 
Modelo de Negócios para operar 
como: alianças estratégicas entre 
não competidores, coopetição, 
joint ventures e relação 
comprador-fornecedor. 

▪ Otimização e economia 
de escala; 

▪ Redução de riscos e 
incertezas; 

▪ Aquisição de recursos e 
atividades particulares. 
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Quadro 5 - Os quatros pilares do Business Model Generation (Canvas) (Conclusão) 

Pilar 
Componente 

(Bloco de 
Construção) 

Descrição Funções-chave 

VIABILIDADE 
FINANCEIRA 

Estrutura de 
Custos 

Descreve todos os custos 
envolvidos na operação de um 
Modelo de Negócios. 

▪ Direcionadas pelo 
Custo; 

▪ Direcionadas pelo valor; 
▪ Custos Fixos; 
▪ Custos variáveis; 
▪ Economias de escala; 
▪ Economias de escopo. 
 

Fontes de 
Receitas 

Representa os recursos 
financeiros que a empresa 
gera a partir de cada 
segmento de clientes, gerando 
lucro e caixa. 

▪ Venda de recursos; 
▪ Taxa de uso; 
▪ Taxa de assinatura; 
▪ Empréstimos/aluguéis/L

easing; 
▪ Licenciamento. 

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Osterwalder; Pigneur (2010). 
 

O modelo de negócio é definido como algo dinâmico que contribui para a 

criação de valor e de vantagem sustentável em ambientes de alta mudança (FOSS; 

SAEBI, 2017) e, em modelos digitais, os conceitos da cadeia de valor que busca 

alinhamento com os componentes relacionados aos interesses dos clientes 

objetivam obter maior satisfação dos clientes, captação de valor do cliente e a 

lucratividade do negócio (CHESBROUGH, 2010; TEECE, 2010; PORTER, 2014). É 

evidenciado nas pesquisas realizadas em diversos autores que uma das dimensões 

de componentes está relacionada a clientes e mercado e criação de valor nas 

diversas metodologias aprofundadas.  

Há muitos conceitos e linhas teóricas verificadas nos estudos de business 

model e, para Gupta (2019), no modelo de negócios define-se de que modo a 

empresa cria, fornece e obtém valor. Assim, as inovações tecnológicas provocam 

mudanças no comportamento dos clientes e no surgimento de novos concorrentes, 

exigindo uma transformação radical no seu modelo de negócio. 

De acordo com Nylén e Holmstrom (2015), existe uma lógica de configuração 

dos componentes de modelos de negócios digitais com o foco na proposição de 

valor, considerando três elementos de construção: segmentação de cliente, 

empacotamento de produtos e serviços e comissão para os proprietários dos canais. 

Porém, existem outras lógicas de composição, construção e análise de modelos de 

negócios relacionados com a transformação digital, que são diferentes dos modelos 

de negócio tradicionais em aspectos da proposição de valor (oferta), segmentação 

de clientes e fontes de receitas, como por exemplo, a cocriação. A cocriação torna-
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se um elemento importante a ser considerado dentro dos pilares de componentes de 

criação de valor (PORTER; HEPPELMANN, 2014; ANDERSSON; MATTSSON, 

2015).  

A figura 8 salienta as principais áreas do Business Model Generation, cujos 

componentes do modelo têm uma interação dinâmica para validar a proposta de 

valor de um negócio. 

 

Figura 8 - Business Model Generation 

 
Fonte: Osterwalder; Pigneur (2010). 

 

Um modelo de negócio integrado por meio dos seus componentes e 

dimensões-chave, conforme a figura 8, pode ser visto por um outro prisma e lente 

teórica conforme o âmbito de aplicação e modelação grosseira de uma ideia de 

negócio, em que o processo de gestão de mudança possa suportar as condições 

básicas para operar o modelo. Dessa forma, Wirtz (2011) acredita que deva existir 

uma intenção inicial de mudança, desenvolvimento, implementação e proteção de 

uma estratégia empresarial duradoura, bem-sucedida e rentável, assegurando os 

aspectos devidamente relevantes do modelo de negócios com integração nos 

processos de transformação. 

Uma das lentes que fundamenta teoricamente essa dissertação de pesquisa 

está relacionada à Estratégia, Redes e Recursos de uma empresa, desempenhando 

um papel central dentro de uma abordagem do modelo de negócios integrado (Wirtz, 
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2010a, 2011, 2018a, 2019a), construindo uma unidade superior de conceito e 

importante para análise de valor. 

 

Figura 9 - Componentes do Modelo de Negócio Integrado 

 
Fonte: Wirtz (2010a, 2011, 2018a, 2019 a, p.106). 

 

A figura 9 explica a metodologia de Wirtz (2019a) com base numa integração 

de componentes de Modelos de Negócios. 

A primeira dimensão com componentes estratégicos é dividida em três 

componentes, sendo o Modelo Estratégico, Modelo de Recursos e Modelo de Rede. 

A segunda dimensão com componentes de cliente e mercado está divida em três 

componentes, sendo o Modelo de Cliente, Modelo da Oferta de Mercado e Modelo 

de Receita. Por fim, a terceira dimensão caracteriza os componentes de criação de 

valor que está dividida em três componentes, o Modelo de Manufatura, Modelo de 

Compras e o Modelo Financeiro. 

Com essas três dimensões classificadas em nove componentes que se 

integram numa visão de modelo de negócios conforme a necessidade de cada 

empresa, define-se o tipo de criação de valor que será possível alcançar. Os 

componentes de estratégia strategy model demonstram conceitualmente uma 

criação de valor em uma organização ao analisar no modelo estratégico por meio de 

pontos de partida como visão, missão, objetivos etc., apresentando-se, nesse 

contexto, o posicionamento da empresa e estão classificados em modelo de 
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estratégia, modelo de recursos e modelo de rede. O processo de gestão dentro do 

modelo estratégico apresentado consiste na proposição de valor de um negócio 

utilizando os seguintes desdobramentos na visão estratégica do negócio: propósito 

organizacional com uma elaboração de uma rede estratégica identificando 

parâmetros de criação e valor, formulação do alvo com as metas, funções e papéis 

de todos os interessados com análises harmonizando o atingimento e o 

desenvolvimento potenciais.  

Os resources model evidenciam os bens e competências essenciais, bem 

como todos os componentes relevantes para criar valor, e para um processo de 

modelagem, tornam-se importantes para mitigar riscos de imitação e os seus 

conhecimentos são específicos de gestão, know-how técnico, imagem corporativa e 

aptidão de aprendizagem. Eles servem como alicerces para a vantagem competitiva 

duradoura. As tarefas da análise e mapeamento de recursos e competências são da 

alta administração capaz de garantir estratégias bem alinhadas, criar barreiras à 

entrada e conseguir sustentabilidade com criação de valor ao modelo de negócio. 

A network model é um instrumento de gestão estratégico para controle e 

gerenciamento da distribuição de valor em um ambiente corporativo. O modelo de 

rede tem como os seus principais aspectos os propósitos, medidas e relevâncias.  

Os elementos de processos estão caracterizados nas unidades e relações, nos 

elementos de criação de valor e relações de transação e no pool de ligações de 

recursos que se interligam com os níveis de gerenciamento, as atividades e as 

competências e recursos que se refletiram em cenário de plano de metas, 

monitoramento, produção de bons serviços e no processo de aprendizado. 

Weitzel et al. (2000) explica que a criação de pistas pelo cliente desempenha 

um papel particular que, no caso dos bens e serviços, devem ser considerados 

efeitos de rede adicionais, os quais serão criados quando o benefício de uma oferta 

está diretamente ligado ao número de usuários.  

Os componentes de clientes e mercado representam fatores básicos de 

influência para a concepção de funcionamento de um modelo de negócio, pois eles 

estão classificados em modelos de clientes, oferta de mercado e receitas. 

Customer Model explica quando o cliente está conectado diretamente na 

criação de valor e desempenha um papel ativo nessa geração de valor, muitas 

vezes cocriando um valor adicional no modelo (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004). 
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Algumas questões centrais são importantes, como o relacionamento com os 

clientes e os grupos-alvo e a configuração de canais, ou seja, modelos de clientes 

baseados no comportamento não estão somente numa segmentação, mas incluem 

dados de utilização na análise e podem servir de alertas de maneira precoce para 

potenciais problemas ou insatisfação quando utilizado o produto ou serviço. De 

certo, ter informações sobre o perfil de uso e o seu ambiente geral é muito 

interessante, porém, podem-se compilar mais informações sobre preferências, 

experiências, hábitos, hobbies, requisitos ou desejos.  

Market Offer Model retrata um ambiente concentrado na estrutura do mercado 

e na concorrência. Os resultados dessa análise têm muita relevância na 

implementação dos procedimentos do Strategy Model, que direciona a uma 

vantagem competitiva ou não no modelo de negócio. Todo o modelo de oferta para o 

mercado passa pela proposição de valor, segmentação e relacionamento com o 

cliente, oferta de valor relacionado aos produtos e serviços e os pontos de acesso à 

venda. Para que essa oferta se concretize, as organizações utilizam-se da 

inteligência de marketing, conduzindo informações relevantes e geradas a partir da 

análise de mercado.  

Revenue Model representa a captura de valor da criação de valor interno, 

significando uma medida para monetizar. Diversas estratégias de receitas podem 

ser formuladas para um modelo de negócio, diferenciando-se dos dados do mercado 

e das orientações do modelo estratégico do negócio. Os componentes de criação de 

valor representam fatores básicos para a adição de valor que compreende uma 

geração de valor interno no modelo de negócio, pois eles estão classificados em 

modelo de manufatura, modelo de aquisição e modelo financeiro.  

Manufactoring Model representa uma geração de valor no modelo de 

manufaturar, produzindo mais eficiência na cadeia de valor do negócio. Esse 

componente normalmente inclui as atividades primárias da value chain. 

Procurement Model descreve a estrutura de fontes das matérias-primas, bens 

e serviços necessários para a produção de bens e serviços de valor adicionado. 

Nesse componente, a compreensão é criar uma base orientada para o processo de 

planejamento de recursos. Essa representação de provisionamento de recursos 

permite um alinhamento com os processos de aquisição (WEIGEL, 2015; WIRTZ, 

2018b; HEINECKE, 2017; INSIDE BUSINESS, 2019).  
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As fases de procurement são a iniciação dentro da empresa com busca de 

fontes de compra quando deficientes e utilizam sistemas eletrônicos, website e 

plataformas. A outra fase é o arranjo às fontes e o abastecimento entre um processo 

de validação, em que é efetivado o pedido e transferido para o fornecedor que fica 

com o vínculo para a entrega. A terceira fase é a Transação, pedido e seu status por 

meios eletrônicos rastreado, em que se recebe a mercadoria, verifica-se a qualidade 

e, por fim, o pagamento é concluído no processo de compra.  

Finance Model combina duas áreas financeiras do modelo de negócios, 

sendo o financiamento do modelo. Nesse componente, é desenvolvido um modelo 

de capital que possibilita o planejamento por meio do patrimônio líquido e do capital 

de terceiros. O modelo de custos está incluído no modelo financeiro. O modelo de 

capital de um modelo de negócios é desenvolvido de acordo com a estratégia do 

modelo de negócios.  

Esse modelo financeiro inclui os fluxos de informações do modelo de capital e 

do modelo de custeio. Todo e qualquer planejamento relacionado ao fluxo de custeio 

pelo modelo de manufatura e aquisição de matéria-prima está relacionado ao 

modelo financeiro de qualquer modelo de negócio. Os recursos financeiros são 

transferidos para um modelo de negócios que mostra as fontes de financiamento do 

próprio modelo e isso permite uma avaliação do sucesso financeiro do modelo, 

permitindo prevenir as necessidades de financiamento e liquidez.  

Weill e Woerner (2018) analisam os negócios de forma a se reinventar e 

mudar substancialmente as suas modelagens, pessoas, estruturas, competências, 

críticas e culturas. Com isso, os autores desenvolveram um Framework chamado 

DBM (Digital Business Model), conforme figura 10, baseados em princípios ou 

blocos de análise e construção: Supplier, Omnichannel, Modular Producer e 

Ecosytem Driver (WEILL; WOERNER, 2015).  

O Framework, nos seus quadrantes e os seus componentes, estão focados 

em ajudar empresas a usar técnicas digitais, possibilitando conhecer melhor os seus 

clientes, sejam eles empresas (B2B) ou os seus próprios clientes finais (B2C), com o 

objetivo de resolver as necessidades deles. 
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Figura 10 - Framework DBM (Digital Business Model) 

 
Fonte: Weill; Woerner, DBM (2015). 

 

A Figura 10 representa quatro dimensões estabelecidas por Weill e Woerner 

(2018), que orientam a composição necessária de acordo com a estrutura do modelo 

de negócios digital da empresa. O modelo DBM (Digital Business Model) possui 

características entre o eixo horizontal, analisando a transformação da cadeia de 

valor para um ecossistema. Já o eixo vertical fundamenta a profundidade do 

conhecimento que a empresa tem dos seus clientes finais. Para Weill e Woerner 

(2015), o framework demonstra uma dinâmica de menos comando e controle e mais 

sobre construir, manter e usar redes. Os componentes (dimensões quadrantes) 

definem a dinâmica, configuração e adaptação aos negócios da seguinte forma: 

 

▪ Omini-Channel: refere-se à cadeia de valor integrada que cria experiências 

multiprodutivas e multicanais do cliente para lidar com eventos da vida. Nesse 

componente, há uma oferta aos clientes de seus produtos em diversos canais 

físicos e digitais, com isso, tem-se o objetivo de integração total. Quanto mais 

conhecimento do cliente, mais robusta fica a cadeia de valor, usando uma 

abordagem como a big data, mídias sociais, Apps para mobile e os 

indicadores da experiência do cliente. 

▪ Supplier: Fornecedor que vende por meio de outras empresas. Nesse 

componente, normalmente as empresas têm um conhecimento parcial dos 

seus clientes finais e operam na cadeia de valor de outra empresa. Com isso, 

a digitalização nas empresas é uma constante e os fornecedores estão 
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utilizando recursos digitais para aprender mais sobre os seus clientes em 

tempo real e para não entrarem na estagnação de crescimento. 

▪ Modular Producer: Fornecedor de produtos ou serviços plug and play, isto é, 

são empresas que têm como objetivo ofertar múltiplas soluções a seus 

clientes de maneira a atender o máximo de demandas específicas por meio 

de tecnologias digitais. Esse componente como dimensão modular adapta-se 

a qualquer ecossistema, pois assegura as melhores opções em produtos e 

serviços no mercado. 

▪ Ecosystem Driver: É um organizador de um ecossistema, uma rede 

coordenada de empresas, dispositivos e clientes para criar valor para todos 

os participantes. Esse componente, em sua dimensão de driver, garante um 

ótimo atendimento ao cliente e inclui produtos complementares aos dos 

concorrentes. Esse quadrante é o que demonstra o melhor desempenho em 

margens líquidas, crescimento de receita, experiência do cliente em inovação. 

As empresas enquadradas em Omni-Channel e Ecosystem Driver possuem 

um relacionamento com os clientes finais, aumentando o conhecimento sobre 

eles e obtendo um melhor engajamento, pois isso é fundamentado (WEILL; 

WOERNER, 2018). 

 

Figura 11 - Condutores do ecossistema no DBM e as quatro  
medidas de desempenho 

 
Fonte: Weill; Woerner, DBM (2018). 

 

O modelo da figura 11 demonstra que o Ecosystem Driver tem um 

desempenho superior comparado com as demais dimensões quadrantes do Digital 

Business Model, sendo que 80% de desempenho consistiu na experiência do cliente 
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e 78% no tempo para comercializar, o que demonstra sensibilidade e eficiência no 

modelo. 

 

Quadro 6 - Questões-chave para uso do DBM framework 
Questões-Chave Descrição 
1. Ameaça Quão forte é a ameaça digital ao seu modelo de negócio? 
2. Modelo Que modelo de negócio é melhor para o futuro da sua empresa? 
3. Vantagem Qual é a sua vantagem competitiva? 

4. Conexão 
Como utilizará as tecnologias móveis e a internet das coisas (IoT) 

para se conectar e aprender? 

5. Capacidades 
Está a comprar opções para o futuro e a preparar-se para a 

necessária cirurgia organizacional? 

6. Liderança 
Tem a liderança em todos os níveis para fazer a transformação 

acontecer? 

Fonte: Elaborado pelo autor (2021). 
 

Enfim, para desenvolver o DBM (Digital Business Model), é necessária uma 

estrutura para promover a transformação de maneira bem-sucedida, conforme seis 

questões-chave, de acordo com Weill e Woerner (2018), ilustradas no quadro 5. 

Gupta (2019) contextualiza a TD como um processo de digitalização que tem 

o objetivo da simplificação de tarefas, aproveitando a tecnologia para reduzir custos 

e aumentar a eficiência, porém, as empresas que abordam somente o uso da 

tecnologia para melhorias de eficiência, não podem pressupor que o uso não muda 

o modelo de negócio em termos fundamentais, e sim, apoia processos importantes 

na cadeia de valor. 

 

Figura 12 - Arcabouço para a Liderança Digital 

 

Fonte: Gupta (2019, p.15). 
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A figura 12 de Gupta (2019) estabelece uma visão estratégica e sistêmica 

para reinventar a empresa em termos de transformação digital. O framework 

estudado constitui 4 componentes essenciais: reinventar a empresa, reavaliar a 

cadeia de valor, reconectar-se com os clientes e reconstruir a empresa. 

Dessa forma, a liderança digital torna-se o elemento central para o alcance 

dos estágios de transformação digital, apoiada na remodelagem do negócio a partir 

de plataformas digitais, reavaliando a cadeia de valor (PORTER 1985), tornando-a 

mais digital com plataformas de omnichannel, maior engajamento com os clientes e 

projetos organizacionais (GUPTA 2019). Portanto, repensar no modelo de negócio 

se tornou tão atual, mas é tão antiga a narrativa, que Theodore Levitt (1960) 

abordava perguntando: “Qual é realmente seu ramo de negócio?”, isso reforçou a 

dissertação de pesquisa, relacionando dois campos de pesquisa: a transformação 

digital e o modelo de negócios.  Em vista disso, não se pode pensar numa gestão de 

transição digital sem ao menos analisar o modelo de negócios e seus elementos 

integradores, os quais podem ser denominados componentes. Gupta (2019, p. 195) 

analisa como criar a visão e o mapa do futuro conectados à transformação digital: 

 

Criar um mapa do futuro não significa que o presidente-executivo tenha 
todas as respostas ou saiba exatamente como o futuro vai se desenrolar. 
Em vez disso, a meta é oferecer uma direção geral e reconhecer que a 
jornada jamais será linear e que a empresa terá de evoluir continuamente e 
configurar sua estratégia dentro das diretrizes mais amplas de sua visão. 

 

Figura 13 - Framework da transformação digital 

 
Fonte: Rogers (2016). 

 

A figura 13 sintetiza os domínios da TD abordados por Rogers (2016), 

explorando 6 temas estratégicos: explorar as redes de clientes; construir 
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plataformas, não apenas produtos; converter dados em ativos; inovar por 

experimentação rápida e adaptar a sua proposta de valor. 

 

Quadro 7 - Classificação prévia de Modelos de Negócios pesquisados (Continua) 
Autores Estrutura e Componentes 

Osterwalder (2010) 

▪ Segmento de clientes; 
▪ Proposta de Valor; 
▪ Canais de Distribuição; 
▪ Relacionamento com clientes; 
▪ Recursos Principais; 
▪ Atividades-chave; 
▪ Parcerias Principais; 
▪ Estrutura de Custos; 
▪ Fontes de Receitas. 

Wirtz et al. (2016 a, b) 

▪ Conceito e Terminologia; 
▪ Definições e escopo; 
▪ Estrutura do Modelo de Negócio; 
▪ Formulários e componentes; 
▪ Sistema de Valores; 
▪ Atores e interação; 
▪ Inovação; 
▪ Processo de Gestão no Modelo de 

Negócio; 
▪ Design; 
▪ Implementação; 
▪ Operação; 
▪ Mudança e Evolução; 
▪ Desempenho e Controle. 

Teece (2010) 

▪ Tecnologia e Recursos; 
▪ Clientes (Benefícios e Uso); 
▪ Segmento de Mercado; 
▪ Disponibilidade de Fluxos de Receitas; 
▪ Mecanismos para captura de valor. 

Abdelkafi et al. (2013, P. 12) 

▪ Proposição de Valor; 
▪ Valor da comunicação (história e canais de 

comunicação); 
▪ Criação de valor (parceria-chave e recursos e 

processos-chave); 
▪ Entrega de valor (Relacionamento e segmento 

de clientes e canais de distribuição); 
▪ Captura de Valor (estrutura de custos e fluxos 

de receita). 

Chesbrough (2006) 

▪ Proposição de Valor; 
▪ Segmento de Mercado; 
▪ Estrutura da cadeia de valor; 
▪ Mecanismos de geração de receita; 
▪ Estrutura de Custos; 
▪ Rede de valor / Ecossistema; 
▪ Estratégia Competitiva. 

Rogers (2016) 

▪ Clientes (explorar as redes dos clientes); 
▪ Competição (construir plataformas, não 

apenas produtos); 
▪ Dados (converter dados em ativos); 
▪ Inovação (inovar pela experiência rápida); 
▪ Valor (adaptar a sua proposta de valor). 
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Quadro 7 - Classificação prévia de Modelos de Negócios pesquisados (Conclusão) 
Autores Estrutura e Componentes  

Gupta (2019) 

▪ Liderança Digital; 
▪ Modelo de negócio e plataforma; 
▪ Cadeia de valor, Onicanal, P&D, Operações; 
▪ Reconectar clientes; 
▪ Dissertaçãos organizacionais. 

Weill e Woerner (2018) 

▪ Omni-Channel; 
▪ Cadeia de Valor; 
▪ Experiências dos Clientes; 
▪ Supplier; 
▪ Fornecedor; 
▪ Tecnologias Digitais; 
▪ Modular Producer; 
▪ Plug and Play; 
▪ Múltiplas ofertas aos clientes; 
▪ Ecosystem Driver; 
▪ Organizador do ecossistema: rede, clientes e 

dispositivos; 
▪ Criação de valor. 

Fonte: Elaborado pelo próprio autor (2021). 
 

O quadro 7 apresenta a classificação prévia de modelos de negócios 

pesquisados, revela na dissertação de pesquisa, na fundamentação teórica, a 

robustez e a profundidade de muitos autores que demonstram a lente teórica da 

estrutura e componentes de um Business Model. 

 

2.2.2 Inovação nos Modelos de Negócios 

 

Busca-se uma compreensão inicial sobre o tema Inovação, que contempla 

apenas como fragmentos conceituais para amparar os campos estudados e o 

problema de pesquisa, resgatando o conceito de Schumpeter (1934), o qual foi o 

pioneiro na teoria de desenvolvimento econômico e da criação de novo valor por 

meio de mudança tecnológica e inovação, em que desenvolveu a teoria chamada 

“destruição criativa” (SHUMPETER, 1942). Nessa teoria, a inovação é fonte de 

criação de valor, combinando recursos com base de novos produtos e métodos de 

produção. 

De acordo com Chesbrough (2010), Teece (2010), Wirtz, (2011) e Zott et al. 

(2011), a compreensão dos quatro pilares: proposição de valor, relacionamento com 

os clientes, infraestrutura de negócios e aspectos financeiros é importante para 

compreender a inovação no modelo de negócios, ainda mais quando orientada para 

um processo sustentável.  
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Por esse motivo, ao se rever a literatura de Ballon (2007), detalha os pilares 

da seguinte forma: 

 

a) Os produtos e serviços que uma empresa oferece, representando um valor 

substancial para um cliente-alvo (proposta de valor), e pelos quais está 

disposta a pagar; 

b) A relação que a empresa cria e mantém com o cliente, a fim de satisfazê-lo, 

gera receitas sustentáveis no longo prazo; 

c) As infraestruturas e a rede de parceiros que são necessárias para criar valor e 

manter uma boa relação com os clientes; 

d) Os aspectos financeiros que podem ser encontrados nas três componentes 

anteriores, tais como as estruturas de custos e receitas. 

 

Conforme Schaltegger et al. (2012), os quatros pilares do modelo de negócios 

inter-relacionados os direcionadores e ou motivadores do modelo para a 

sustentabilidade explicam essa conexão estratégia: proposição de valor, 

relacionamento com os clientes, infraestrutura de negócios e aspectos financeiros 

(pilares) com os motivadores: redução de custos, redução de riscos, vendas e 

margem de lucro, reputação e valor da marca, atratividade do empregador para 

novos talentos e capacidades inovativas definem uma nova visão de preparar as 

empresas para inovar com a estratégia de sustentabilidade. Essa temática, não se 

aprofundando na dissertação de pesquisa, remete-se a uma reflexão que mesmo as 

empresas analógicas e até as empresas digitais deverão ter a preocupação em seus 

modelos de negócios com a sustentabilidade, sendo talvez um requisito importante 

conectado ao conceito ESG, Environmental, Social and Governance. 

Ambrosini e Bowman (2009), Anwar (2018), Teece (2018) e Wirtz et al. (2016) 

analisam que existem poucos estudos empíricos que permitem buscar uma 

compreensão de como as empresas podem ser inovadoras e sustentar essa 

inovação com seus modelos de negócio num ambiente altamente competitivo, 

globalizado e dinâmico e, como desafio nessa temática, compreender qual o papel 

das capacidades dinâmicas como impulsionadoras internas da inovação nos 

modelos de negócio (FOSS; SAEBI, 2018). Teece (2010) e Blaschke (2017), com 

uma vertente de inovação, contextualizam que as tecnologias digitais e a 

implementação de inovações tecnológicas, por si só, não garantem sucesso em 
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termos de vantagem competitiva e valor agregado ao cliente; em vez disso, devem 

ser integradas a modelos de negócios inovadores. A contextualização referente à 

tecnologia num processo de transformação digital que gere vantagem competitiva no 

modelo de negócio reporta uma reflexão que a tecnologia se torna apenas uma 

facilitadora no processo, pois existem outros componentes de análise no modelo de 

negócios para gerar valor agregado, como o conhecimento (NONAKA, 2004), tendo 

como motor propulsor a inovação, que nasce do conhecimento das pessoas. 

De acordo com Demil e Lecocq (2010, p. 228): 

 

[...] o conceito Modelo de negócios representa uma abordagem 
transformadora, onde o Business Model é considerado como um conceito 
ou uma ferramenta para abordar a mudança e focar na inovação, seja na 
organização, seja no próprio Business Model. 

 

Com essa visão, que a inovação pode ser construída tanto no negócio como 

na modelagem como um todo, Gambardella e McGahan (2010, p. 263) descrevem 

que a inovação do modelo de negócio ocorre quando uma empresa adota uma nova 

abordagem para comercializar seus ativos subjacentes, e que uma arena em que 

muitas empresas com importantes ativos de conhecimento estão atualmente 

inovando está nos crescentes “mercados de tecnologia”, cujas empresas vendem 

direitos à sua propriedade intelectual em vez de si mesmas diretamente, 

comercializando produtos e serviços com base em seu capital de conhecimento. 

Segundo Foss e Saebi (2017), existem quatro principais linhas de pesquisa 

em inovação de modelo de negócios: (1) Conceituação e Classificação da Inovação 

do Modelo de Negócio; (2) A Inovação do Modelo de Negócio enquanto Processo; 

(3) Inovação do Modelo de Negócio enquanto Produto/Resultado; e (4) Desempenho 

e Implicações Organizacionais da Inovação do Modelo de Negócios.  

Wirtz et al. (2010a, 2018a, 2019a) afirmam que muitos conceitos existentes 

sobre inovação do modelo de negócios tiveram uma reorientação de um trabalho 

nesse tema dividido em três fluxos: Estratégia Corporativa, Gestão de Inovação e 

Tecnologia e Empreendedorismo, dessa forma, a inovação dos modelos de 

negócios é agora considerada uma clara ameaça dos modelos estabelecidos. 

Levando-se em conta as condições de concorrência alteradas, a inovação dos 

modelos de negócios tem posição de constituir uma ameaça significativa para os 

modelos de negócios tradicionais em muitas indústrias.  
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Com essa compreensão e contexto de Wirtz (2020), cada vez mais, a 

inovação do modelo de negócios exerce um papel fundamental para o sucesso 

sustentável de uma empresa, pois as abordagens baseiam-se no pressuposto de 

que a inovação do modelo de negócios tem um carácter transformador e, por 

conseguinte, é a contrapartida das abordagens estáticas (DEMIL; LECOCQ, 2010). 

O objetivo de uma solução é desenvolver uma estrutura que possa orientar as 

empresas por meio do processo de inovação sistemática do modelo de negócios, 

considerando fatores de influências externas (por exemplo, tecnologias digitais). À 

medida que a complexidade das tecnologias digitais e sua aplicação aumenta ao 

longo do tempo, propõe-se um quadro que envolve conhecimento especializado 

entre diversos stakeholders para facilitar o processo de inovação (HOCH; BRAD, 

2020). O Quadro 8, a seguir, representa um delineamento de algumas definições e 

elementos heterogêneos que têm poucos aspectos em comum com alguns autores 

mais atuais. 

 

Quadro 8 - Definições de Modelos de Negócios estáticos com Modelos Inovadores 
Modelos de Negócios (estáticos) Inovação de Modelos de negócios dinâmicos 

Um modelo de negócio articula a lógica, os 
dados e outras evidências que suportam uma 
proposta de valor para o cliente, e uma estrutura 
viável de receitas e custos para a empresa 
entregar esse valor (Teece, 2010). 

Evolução do modelo de negócio é um processo de 
ajuste fino envolvendo mudanças voluntárias e 
emergentes entre componentes centrais 
permanentemente ligados (Demil e Lecoq, 2010, 
p. 239). 

Um modelo de negócio é um reflexo da 
estratégia realizada pela firma 
(Casadesus-Masanell e Ricart, 2010). 

Inovação nos modelos de negócios são iniciativas 
para criar novo valor em desafios existentes em 
um modelo de negócios de uma indústria 
específica, em papéis e relações em 
determinadas áreas geográficas de mercado 
(Aspara et al., 2010, p. 47). 

Um modelo de negócio é um sistema de 
atividades interdependentes que transcendem o 
foco da firma e abrangem suas fronteiras (Zott e 
Amit, 2010). 

Transformação do Modelo de Negócios é uma 
mudança lógica percebida de como o valor é 
criado pela corporação, quando se trata da 
criação de vínculos de valor entre o portfólio de 
empresas, de um ponto de tempo para outro 
(Aspara et al., 2013, p. 460). 

Os modelos de negócios são uma representação 
simplificada e agregada das atividades 
relevantes de uma empresa. Descrevem como 
informações, produtos e ou serviços 
comercializáveis são gerados por meio do 
componente de valor agregado de uma empresa. 
Além da arquitetura de criação de valor, são 
levados em consideração os componentes de 
clientes e mercados, a fim de alcançar o objetivo 
de gerar, ou melhor, garantir vantagem 
competitiva (Wirtz et al., 2016). 

A inovação no modelo de negócios pode variar 
desde o incremento das mudanças nos 
componentes individuais dos modelos de 
negócios, a ampliação do modelo de negócios 
existente, a introdução de modelos de negócios 
paralelos, até a interrupção do modelo de 
negócio, o que pode potencialmente implicar a 
substituição do modelo existente por um 
fundamentalmente diferente 
(Khanagha et al., 2014:324). 

Fonte: Adaptação de Foss; Saebi (2017); Saebi et al. (2016). 
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Embora as estruturas sistêmicas e as definições de modelos de negócios 

sejam úteis, elas também tendem a ser genéricas, pois seu nível de abstração é 

maior, uma vez que não lidam diretamente com atividades e padrões de negócios 

(ABDELKAFI et al., 2013). Mas, estudos de Osterwalder e Pigneur (2010), Johnson 

(2010) e Abdelkafi et al. (2013) sugerem frameworks que tenham o propósito e 

abordagem no conceito de valor em seu núcleo nos Modelos de Negócios. 

De acordo com Zott e Amit (2010), para inovar o modelo de negócios, é 

necessário seguir alguns elementos de design importantes que caracterizam um 

sistema de atividades, como: conteúdo, estrutura e governança, questões que estão 

relacionadas ao objetivo no novo modelo de negócio e necessidades de satisfazer 

percebidas para criar valor por meio de novidades e focar no modelo de receita 

apropriado ao negócio. 

A partir da base teórica apresentada referente à inovação nos modelos de 

negócios, é de fundamental importância abordar uma perspectiva que vem sendo 

inovadora e dinâmica na condução da gestão das empresas, com um modelo de 

negócios com garantias de sucesso ainda frágeis por apresentar a resolução de um 

problema que muitas outras organizações não pararam para pensar e desenvolver, 

essa abordagem é relevante nas Startups. 

Ries (2011, p. 69), com uma visão que leva à direção, contextualizou que, em 

seu cerne, a startup é uma catalisadora que transforma ideias em produtos com a 

interação dos clientes com os produtos, sendo assim, possível de gerar um feedback 

e dados para análise. O ciclo de feedback é construir para medir e aprender, ou 

seja, ideias que geram uma construção de resolver a “dor”, conceito para solucionar 

problemas e que se constitui em produtos ou serviços, em que é medido o 

desempenho, que gera dados e que gera aprendizado com um único intuito: resolver 

um problema aprendendo em um mínimo tempo no ciclo de feedback. 

Assim, uma das grandes contribuições para o mundo dos negócios foi a base 

metodológica construída por Blank e Dorf (2014), com a Descoberta do Cliente para 

um modelo de negócio startup. Obtendo-se uma visão mais abrangente da 

abordagem (BLANK; DORF, 2014), no processo de desenvolvimento de clientes, 

vincula-se a quatro etapas muito bem sincronizadas, conectadas ao canal físico e ao 

canal digital: estabelecer as suas (1) hipóteses relacionadas ao tamanho de 

mercado no Minimum Viable Product (MVP), ao (2) testar o problema, (3) testar a 

solução e (4) rearticular ou avançar a verificação do produto ou serviço. Um MVP 
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tem utilização de processos para preparar o engajamento com o cliente, testar os 

problemas e buscar entender a baixa fidelidade, testar e otimizar a atração de mais 

clientes. A descoberta do cliente numa startup está relacionada a um processo de 

etapas que são estabelecidas hipóteses do modelo de negócio (BLANK; DORF, 

2014), conforme figura 14. 

 

Figura 14 - Descoberta do cliente – Hipóteses do Modelo de Negócios 

 
Fonte: Blank; Dorf (2014). 

 

De onde vem o crescimento? O motor propulsor para esse crescimento é o 

mecanismo que as startups utilizam para alcançar a sustentabilidade, palavra essa 

que revela a exclusão de todas as atividades ocasionais que geram um surto de 

clientes, mas não há impacto de longo prazo, caracterizando uma regra muito 

simples: os novos clientes surgem das ações dos clientes passados, sendo por 

recorrência, por crescimento viral ou crescimento pago (RIES, 2011). 

Dessa forma, para alcançar uma transformação digital em um negócio no seu 

ciclo de vida e com características de Startup, o entendimento parte de um 

pressuposto que carece de um processo estruturado para testar hipóteses de seu 

modelo de negócios (BLANK; DORF, 2014), com essa premissa, é possível alinhar o 

processo do desenvolvimento de clientes pela descoberta, validação, geração de 

demandas e estruturação da empresa. 

De acordo com Turban, McLean e Wetherbe (2004), mesmo com mais de dez 

anos de afirmação, o contexto afirma que poucas inovações na história humana 

englobam tantas vantagens quanto a adoção do E-business. Com modelo e a 

evolução de natureza global das tecnologias, o seu custo competitivo e o alcance de 

milhões usuários utilizando a internet cria a cada minuto a multiplicidade de 

usuários, efetivando transações on-line. Laudon e Traver (2010) contextualizam 
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vantagens na adoção do E-business: redução dos custos da cadeia de suprimentos; 

redução dos custos de distribuição; habilidade em alcançar e atender um grupo de 

usuários em determinada abrangência geográfica; habilidade em entender as 

necessidades dos clientes. 

Para Feng (2007), E-business, é uma definição mais ampla que inclui não 

apenas a compra e a venda de bens e serviços, mas também, atendimento a 

clientes, colaboração com parceiros comerciais, realização de transações 

eletrônicas e o grau de digitalização do produto, do processo e do agente de 

entrega.  

Qual será a diferença entre E-commerce e E-business? E-commerce envolve 

intercâmbios entre clientes, negócios parceiros e o fornecedor; já o E-business inclui 

operações que são tratadas no âmbito do próprio negócio (FENG, 2007). 

Amit e Zott (2001) definem algumas fontes de criação de valor em E-business 

definindo direcionadores de valor que estão ancorados na teoria recebida pelo 

empreendedorismo e gestão estratégica, conforme figura 14, a seguir. 

 

Figura 15 - Fontes de criação de valor em E-business 

 
Fonte: Amit e Zott (2001). 

 

Koo et al. (2007) analisa que o uso da internet nos processos de gestão deu 

origem ao E-business, integrando a adoção de tecnologias de comunicação, 

informação e, atualmente, as digitais. Existem dois focos por meio da literatura 

acadêmica para o E-business, sendo o primeiro foco que compreende a análise dos 

Antecedentes Estratégicos do E-business, na forma dos contextos organizacionais, 
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tecnológicos e ambientais (TOA), e o impacto desses elementos no desempenho 

empresarial (IFINEDO, 2011; MARTINEZ-LÓPEZ, 2010; WEISBERG; TE’ENI; 

ARMAN, 2011).  

O segundo foco de estudos está relacionado às atividades que compõem o 

Modelo de Negócios (OSTERWALDER, 2004; OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI, 

2005), autores que revelaram e continuam atuais nos conceitos de modelo de 

negócio E-business até hoje. 

Analisando a dinâmica de um modelo de negócio e-business com o foco nas 

vendas em um mercado que funciona vinte quatro horas por dia e nunca fecha, os 

modelos de negócios on-line produzem desempenho com resultados positivos e 

sustentáveis. O Business to Consumer (B2C) efetiva transações com o cliente final 

contribuindo para o desenvolvimento do Business to Business (B2B), que efetiva 

transações entre as empresas (OLIVETTE, 2015). O E-commerce se demonstrou 

uma nova forma e canal de crescer exponencialmente nas vendas, com isso, as 

modalidades de modelos de negócios B2C e B2B, no cenário atual de COVID-19, 

contribuíram muito para abastecer as necessidades dos clientes e criam, a cada 

momento, uma cultura digital que veio para ficar. 

A tecnologia vem evoluindo para trazer novas soluções em informação, 

comunicação, inteligência artificial e infraestrutura robusta de aplicativos, e as 

empresas visualizam muitas oportunidades, cujos Modelos de negócios ganham 

destaque (SOUZA; BREMGARTNER, 2016).  

Tem-se revelado que os modelos de negócios estão sendo aperfeiçoados no 

canal físico, mas no canal digital, existe uma geração de conteúdo pelo Marketing 

Digital que teve um papel fundamental no desenvolvimento e aprimoramento do E-

commerce, utilizando as redes sociais como ferramenta, influenciando o 

comportamento e a opinião das pessoas no momento da compra (BALDESSAR; 

BALDESSAR, 2011). 

Para Feng (2007), um método de fazer negócios em E-business é utilizar o 

Modelo de Negócios como um componente de plano e posição na cadeia de valor, 

definindo a presença on-line, com uma política voltada para as operações, 

tecnologia e uma nova ideologia definida no seu modelo de negócio. 

Os modelos de negócios foram concebidos para ajudar as empresas a 

criarem valor aos clientes e alcançar os objetivos desejados, construindo 

capacidades que potencializem a vantagem competitiva e os lucros (LEE, 2001), 
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pois, para Combe (2006), em um modelo de negócio de comércio eletrônico, as 

empresas devem satisfazer três fatores críticos de sucesso: compreender e explorar 

as características do E-marketspace, acrescentar valor aos clientes e atingir 

viabilidade econômica. Percebe-se em toda leitura e pesquisa teórica que a jornada 

para construção de modelos de negócios mais ágeis e digitais percorre para 

utilização de metodologias que possam promover o mindset ágil, cujos pilares da 

transparência, inspeção e adaptação dos processos empíricos estão sustentados 

por valores de manifesto ágil (MASSARI; VIDAL 2018). Entre os fatores mais críticos 

para o sucesso do método ágil estão a compreensão e aplicação da filosofia lean, e 

a melhoria contínua, chamada kaizen, são práticas que surgiram em 1950 pelo 

sistema Toyota de produção com a metodologia Lean Manufacturing, a qual focava 

na redução de desperdícios que não agregava nenhum valor para o cliente. Tão 

antigos, mas tão próximos ainda os conceitos, métodos e práticas nesse século que 

foi incorporado em diversas metodologias ágeis e business framework.  

No processo de transformação digital em modelos de negócios das PMEs, a 

gestão ágil torna-se muito mais que um método, torna-se um dos elementos 

essenciais para promover a TD, pois aplica características como flexibilidade, 

disciplina e previsibilidade no ciclo de vida do gerenciamento ágil de projetos, 

criando, assim, ciclos interativos e incrementais que auxiliam a minimização de 

riscos de forma rápida, exploração de oportunidades para obter o ROI-Return On 

Investment, rápido feedback e acomodam as mudanças sem custos elevados, o que 

é denominado de custa mudança (MASSARI; VIDAL 2018). 

 

Figura 16 – Trilha Agile Think em um processo digital 

 
Fonte: agilethink.com.br (2022). 
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Sobretudo, o conhecimento se tornou muito amplo para um planejamento e 

desenvolvimento da TD. A figura 16 ilustra de forma gráfica e visual uma trilha de 

requisitos e práticas para uma dissertação digital, incluindo a TD como elemento 

dessa jornada. 

 

2.3 Resumo das abordagens da Revisão Teórica 

 

Nessa seção, a dissertação de pesquisa contempla a síntese das abordagens 

para fundamentar a base teórica do estudo, conforme quadro 9, contemplando as 

abordagens, ou melhor, os campos de estudos, as aspectos-chave de cada 

abordagem, a descrição de cada aspecto-chave e as referências. 

Na abordagem da transformação digital, fundamentou-se na digitalização, na 

adoção de tecnologias, nos drivers da TD, na criação de valor, na inovação digital, 

nas estratégias digitais, na disrupção e nos modelos de negócios digitais. 

Na abordagem do modelo de negócios, fundamentou-se nos conceitos, 

escopo e áreas de pesquisa, nos formulários e componentes integrados, na 

inovação e sustentabilidade, no E-business e na cadeia de valor. 

 

Quadro 9 - Síntese das abordagens da fundamentação teórica (Continua) 
Abordagem Aspectos-chave Descrição Referências 

TRANSFORMAÇÃO 
DIGITAL 

Digitalização 
como meio de 
Tecnologias 

Digitais 

Reflete conceitos e 
definições para a 

mudança da forma 
analógica para a 

digital com a utilização 
das tecnologias 

digitais. 

Yoo (2010); 
Legner (2017); 

Pihir et al. (2019); 
Parviainen e Tihinen (2017); 

Nylén e Holmströn 
(2015); 

Spremic (2017); 
Schwab (2017); 

Weill e Woerner (2018); 
Hess (2016); 

Rogers (2016). 

Capacidades para 
adoção de 
tecnologias 

Demonstra dez áreas-
chave para uma 

excelência digital e as 
relevâncias para a 

transformação. 

Bohmann e Drews (2015); 
Legner (2017); 

Hess & Matt (2017). 

Drivers da 
Transformação 

Digital 

São fatores influentes 
para as inovações 

digitais. 

Hrusteck et al. (2019a); 
Lichtenthaler et al. (2017); 

Lederer et al. (2017); 
Corejova et al. (2016). 

Criação de Valor 

Trata-se das 
mudanças para criar 

valor a partir da 
transformação digital 

nos negócios. 

Matt, Hess e Benlian (2015); 
Hess et al. (2016); 

Stief, Eidhoff e Voeth (2016). 



71 

 

Quadro 9 - Síntese das abordagens da fundamentação teórica (Continua) 

Abordagem 
Aspectos-

chave 
Descrição Referências 

TRANSFORMAÇÃO 
DIGITAL 

Inovação 
Digital 

Refere-se a uma 
criação e ou mudança 

para ofertas de 
mercado, processos e 
modelo de negócios 

com o uso da 
tecnologia digital. 

Nambisan, Lyytinen (2017); 
Yoo et al. (2012); 

Nylén e Holmströn (2015); 
Teece (2010); 

Blaschke (2017). 

Estratégias 
Digitais 

Representa a 
formulação de uma 

estratégia de 
transformação digital 
para implementar em 

um modelo de negócio. 

Matt, Hess e Benlian (2015); 
Gobble (2018); 

Kane et al. (2015); 
Pihir et al. (2018); 

Gupta (2018). 

Disrupção 
dos Negócios 

Explica o processo de 
Inovação Disruptiva e 

Inovação Digital e seus 
impactos nos modelos 

de negócios. 

Rogers (2016); 
Chistensen (2011); 

Baiyere (2020); 
Riemer e Johnston (2019); 

Hukal (2020); 
Forest et al. (2018); 
Bolton et al. (2019); 

Sullivan e Staib (2018). 

Modelo de 
Negócios 
Digitais 

Diz respeito à 
importância de 

entendimento na 
modelagem de 

negócios em processo 
de transformação digital 

e os seus devidos 
alinhamentos 
estratégicos e 

estruturais. 

Wirtz (2016); 
Baiyere et al. (2020); 

Nambisan et al. (2018); 
Legner et al. (2017); 

Weill e Woerner (2018). 

MODELOS DE 
NEGÓCIOS 

Conceitos, 
Escopo e 
Áreas de 
pesquisa. 

Descreve e representa 
um entendimento da 

natureza dos modelos 
de negócios 

evidenciados ao longo 
de décadas e o seu 

desenvolvimento 
conceitual na nova 

economia, incluindo a 
digital em três áreas de 

pesquisa. 

Osterwalder & Pigneur (2010); 
Teece (2010); 

Wirtz (2015;216b,2019a); 
Zott, Amitt & Massa (2011); 

Blank (2013); 
Demil & Lecocq (2010); 

Ries (2014); 
Baden-Fuller (2010). 

Formulários e 
Componentes 

Integrados 

Resultam de modelos 
de negócios integrados 

de componentes 
estratégicos, 

expressando lentes 
teóricas que têm o 

objetivo de colaborar 
teoricamente com o 
aprimoramento da 

temática, contribuindo 
com uma visão 

sistêmica. 

Wirtz(2015); Pistoia,Ullrich, 
Gottel (2015); 

Osterwalder & Pigneur (2010); 
Foss e Saebi (2017); 

Nylén e Holmströn (2015); 
Weill e Woerner (2018); 

Teece (2010); 
Abdelkafi (2013); 

Chesbrough (2006); 
Massari e Vida (2018). 
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Quadro 9 - Síntese das abordagens da fundamentação teórica (Conclusão) 

Abordagem 
Aspectos-

chave 
Descrição Referências 

MODELOS DE 
NEGÓCIOS 

Inovação  

Retrata a combinação 
de duas áreas de 

amplo estudo que se 
integram com o 

conceito de inovação 
em modelos de 

negócios sustentáveis. 

Schaltegger (2012); 
Casadesus-Masanell e Ricart 

(2011); 
Chesbrough (2010); 

Teece (2010); 
Wirtz (2010a;2018a;2019a); 

Zott (2011); 
Ballon (2007); 

Foss e Saebi (2017); 
 

Ries (2011); 
Blank e Dorf (2014). 

 

E-business 

Busca demonstrar a 
importância de 

digitalizar os modelos 
de negócios utilizando 
a transformação digital 
como o principal fator 
de mudança para o 

sucesso dos negócios. 

Laudon e Traver (2010); 
Feng (2007); 

Amit e Zott (2001); 
Osterwalder (2004); 

Osterwalder, Pigneur e Tucci 
(2005); 

Olivette (2015). 
 

Cadeia de 
Valor e 
Vínculo 

Estratégico 

Demonstra a 
importância dos “elos” 
da cadeia de valor com 
as suas atividades de 
apoio e primárias em 

sincronia, 
retroalimentando um 
processo de make 

money e save money, 
tendo como núcleo a 

proposta de valor e um 
modelo de negócio com 
vantagem competitiva e 

vínculo da estratégia 
com a operação do 

negócio. 

Porter (1985); 
Kaplan; Norton (2009). 

Fonte: Elaborado pelo autor (2021). 
 

Quanto à análise, trata-se dos modelos de negócios de um modelo geral 

envolvendo uma proposta de valor, criação e captura de valor para os clientes, 

transformação digital que impacta em uma mudança de cultura organizacional e 

adaptações dos processos internos dos negócios, destacando a inovação como uma 

forma de sustentabilidade, logo, é relevante uma visão mais sistêmica na sincronia 

dos elos de uma cadeia de valor.  

Porter (1980) definiu que a vantagem competitiva não pode ser compreendida 

observando-se a empresa como um todo, e sim, as inúmeras atividades distintas 

com as quais uma empresa executa as suas operações. A cadeia de valores 

desagrega uma empresa nas suas atividades de relevância estratégica para que se 
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possa compreender o comportamento dos custos e fontes existentes e potenciais de 

diferenciação (PORTER, 1985). 

Porter e Milar (1985) contextualizam que a tecnologia da informação, base 

atualmente para o processo de TD, evidencia o papel da TI no ambiente competitivo 

inserido na cadeia de valor, cujas atividades desempenhadas são identificadas por 

apoio na empresa. 

 

Figura 17 - Cadeia de Valor de Porter 

 
Fonte: Porter (1985). 

 

A cadeia de valor é uma estrutura sistêmica de atividades interdependentes 

conectadas por elos, sendo as atividades de apoio e primárias do sistema conforme 

a figura 15 retratada. De uma forma mais genérica, pode-se conceituar que as 

atividades primárias são compostas da logística interna; produção e ou operação 

física; logística externa; marketing e vendas; e serviços de pós-venda. 

As atividades de apoio ou suporte são atividades secundárias que 

proporcionam os recursos e infraestrutura para a execução das atividades primárias, 

como: compras e suprimentos; tecnologia; RH; finanças; contabilidade; jurídico, 

entre outras que contemplem a gestão de apoio do negócio. 

Essas atividades, uma vez sob um olhar mais sistêmico, com os elos entre as 

atividades e a cadeia de valor do negócio pertencentes à cadeia de valor de uma 

indústria, denominam-se sistema de valor (PORTER, 1985).  

A grande contribuição de Porter (1985) foi proporcionar para o mundo 

corporativo a compreensão e a aplicabilidade da análise de uma cadeia de valor 

com outra cadeia de valor de um competidor, ambos inseridos na mesma indústria, 
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impulsionando muitos negócios a repensarem na sua proposta de valor, objetivando 

a criarem uma vantagem competitiva e um núcleo central dessa cadeia de valor, 

produzindo, assim, uma singularidade no seu posicionamento competitivo.  

A dissertação de pesquisa objetiva compreender o papel da TD na 

modelagem de negócios E-business e, mais uma vez, a lente teórica de Porter 

(1985) contribui, fundamentando um papel importante que é a transformação 

tecnológica como um fio condutor do fator competitividade conectado 

sistematicamente na cadeia de valores. Essa importância estrutural de Porter (1985) 

conceitua que a tecnologia derruba a vantagem competitiva, penetrando na cadeia 

de valores, modificando ou influenciando os outros condutores do custo ou da 

singularidade do modelo de negócio. Importante salientar a ligação da 

transformação tecnológica e da vantagem competitiva como drivers para a 

sustentabilidade dos negócios a partir da liderança tecnológica dos mesmos 

(PORTER, 1985). 

Conectando a cadeia de valor, com o objetivo de obter vantagem competitiva 

por meio do vínculo da estratégia (KAPLAN; NORTON, 2009), é evidenciado que a 

TD se torna uma mudança de cultura relevante e de impacto (WALKER, 2020), 

proporcionando uma visão sistêmica para os modelos de negócios. Dessa forma, 

repensar a TD vinculando a cadeia de valor em E-business demonstra madura e 

evoluída caminhada com princípios gerenciais de mobilização e alinhamento da 

estratégia no negócio (KAPLAN; NORTON, 2009). Entendendo que os modelos de 

negócios E-business possam evoluir com a TD nas suas cadeias de valores, será 

necessário um sistema gerencial estratégico integrado (KAPLAN; NORTON, 2009), 

vinculando a estratégia digital de forma inovadora e transformadora com a operação 

do negócio, seguindo estágios contínuos e de revisão: desenvolver a estratégia, 

planejar a estratégia, alinhar a estratégia com a organização, planejar as operações, 

monitorar, aprender, testar e adaptar. 

A figura 16 demonstra uma visão sistêmica da Proposta de Valor com o foco 

no digital e o impacto do ambiente externo na mudança e evolução de um modelo de 

negócio até um processo de E-business. A figura busca mostrar o quanto deve ser 

estruturado um planejamento para chegar a um negócio digital, principalmente 

quando ainda não absorvida pela cultura organizacional a transformação digital que 

está conectada diretamente à cadeia de valor do negócio. O modelo de negócios 

contém a cadeia de valor estendida e ou circular com a cultura organizacional em 
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fase de mudança e amadurecimento do digital transformation, uma vez esse 

processo, estando alinhado, a empresa tem a condição dependendo dos objetivos e 

grau de maturidade, de desenvolver um E-commerce ou uma estrutura mais robusta 

de E-business.  

 

Figura 18 - Visão Sistêmica da Proposta de Valor no E-business 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2021). 

 

A singularidade e diferenciação da proposta de valor está conectada nessa 

visão sistêmica na Figura 18, para a obtenção de uma vantagem competitiva 

sustentável. Para o próximo capítulo será apresentado a metodologia de pesquisa 

aplicada. 
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3 METODOLOGIA 

 

No capítulo referente ao método, demonstram-se os processos metodológicos 

que apoiam na busca da resposta do problema de pesquisa e no atingimento dos 

objetivos almejados. Nesse capítulo, a organização está no delineamento da 

pesquisa, a apresentação e a estrutura do método design science research, que é o 

grande condutor das etapas de pesquisa propriamente ditas. 

 

3.1 Delineamento da Pesquisa 

 

A natureza e a abordagem da pesquisa foram qualitativas e de nível 

exploratório utilizando o foco na solução de um problema (AKEN; BERENDS; BIJ, 

2012). O método utilizado foi Design Science Research (DSR), tendo como foco 

uma proposição de desenvolver um framework integrado para a transformação 

digital de modelos de negócios em e-business. Foi escolhido o método DSR para 

uma abordagem de pesquisa científica por ocupar um espaço intermediário entre as 

abordagens científicas tradicionais, de caráter descritivo e o conhecimento prático 

para a solução de problemas desenvolvidos em contextos reais (FORMOSO, 2015).  

A pesquisa foi planejada para ser desenvolvida em um ambiente digital, tendo 

como rigor a aplicabilidade que o DRS traz como domínio em estudos focados de 

novos artefatos para TI e seus desdobramentos de aplicabilidade (HEVNER et. al, 

2004). Portanto, o foco é desenvolver conhecimento aplicável para resolver 

problemas construindo um framework com método para auxiliar executivos em suas 

empresas PMEs de maneira dinâmica e descomplicada.  

 

3.2 Design Science Research 

 

O surgimento e a evolução do design science significou algumas mudanças e 

quebras de paradigmas perante as abordagens das ciências tradicionais, 

transformando melhorias nas perspectivas das pesquisas científicas. De acordo com 

Herbert (1996), em sua obra seminal, diferencia-se o que é natural do que é artificial. 

A base epistemológica da DSR como fundamento e operacionalização quando o 
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objetivo é a construção e um artefato2 na condução da pesquisa (DRESCH; 

LACERDA; ANTUNES JÚNIOR, 2015). O método DSR tem uma particularidade e 

condução que trata de dois fatores fundamentais para o êxito de uma pesquisa 

científica: o rigor e a relevância (HEVNER et al., 2004). A relevância está conectada 

ao uso dos profissionais investigados e do conhecimento gerado para solução de 

problemas práticos. Já o rigor é o processo de validação da pesquisa em uma 

determinada área com o aumento do conhecimento gerado. Para o desenvolvimento 

adequado do método DSR, foram caracterizados elementos necessários para uma 

adequada contribuição teórica e prática, do design Science research (MARCH; 

STOREY, 2008). Com isso, Heuser et al. (2004) fundamenta sete critérios para a 

condução das pesquisas que utilizam design Science research, conforme o quadro a 

seguir. Para Ken Peffers et al. (2007), a primeira atividade consiste na identificação 

de um problema cujos pontos que motivam a realização da pesquisa serão 

definidos. Uma vez identificado o problema, o Quadro 10, fundamentam-se os 

critérios e orientações da DSR desde o design do artefato até a comunicação da 

pesquisa de forma a conduzir o passo a passo descritivo. 

 

Quadro 10 - Critérios e orientações do Design Science Research 
Critérios de Condução Orientação descritiva 

1. Design como um artefato Produção de artefatos viáveis com forma de constructo, método 
ou de uma instanciação. 

2. Relevância do problema O objetivo é desenvolver um framework adaptativo, configurável e 
dinâmico como regra de negócios. 

3. Avaliação do design Obter qualidade e eficácia do artefato de maneira que os métodos 
sejam bem executados. 

4. Contribuições de pesquisa 
Deve obter contribuições claras e verificáveis nas áreas 
específicas dos artefatos desenvolvidos, apresentando 
fundamentação clara em design e ou metodologias de design. 

5. Rigor da pesquisa Tem aplicação de métodos rigorosos na construção e na 
avaliação dos artefatos. 

6. Design como um processo 

de pesquisa 

Utilização de meios que atinjam os objetivos desejados e que 
satisfaçam as regras e leis que regem o ambiente em que o 
problema está sendo pesquisado. 

7. Comunicação da pesquisa Apresentar a pesquisa orientada à tecnologia. 

Fonte: Adaptado de Heuser et al. (2004, p. 83). 
 

Simon (2015, p. 103) contextualiza o conceito e propósito de que “[...] um 

artefato pode ser considerado como um ponto de encontro – interface – entre um 

 
2 O termo artefato será utilizado na dissertação de pesquisa para situar e explicar o desenvolvimento 

de um framework utilizando-se a abordagem metodológica do Design Science Research e o alcance 
dos objetivos e da solução de problemas práticos pesquisados. 
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ambiente interno, a substância e organização do próprio artefato e um ambiente 

externo, isto é, as condições em que o artefato funciona”.  

 

Figura 19 – Produtos da Design Science Research (artefatos) 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2021). 

 

A Figura 19, demonstra os tipos de artefatos existentes, os quais são 

produtos da DSR e classificados em cinco tipologias conforme lente teórica 

adaptada por Dresch, Lacerda e Antunes Júnior (2015). A pesquisa foi desenvolvida 

e fundamentada em um método formalizado para operacionalizar a Design Science 

com propósitos metodológicos, como os sete passos de Heuser et al. (2004, p. 83) e 

os cinco passos de Takeda et al. (1990), Nunamaker, Chen e Purdin (1991, p. 98), 

Vaishanavi e Kuechler (2004) e Manson (2006). 

 

Quadro 11 – Tipos de artefatos 
Artefatos Descrição 

Constructos 

São chamados de elementos conceituais. Utiliza-se esse conceito para 
descrever os problemas dentro do domínio e para o avanço da ciência 
tradicional ou do design Science. Definem os termos usados para 
descrever e pensar sobre as tarefas. 

Modelos 
São o conjunto de proposições ou declarações que expressam as 
relações entre os constructos. As relações entre os elementos no modelo 
precisam ser claramente definidas. 

Método 
Trata-se de um conjunto de passos necessários para desempenhar 
determinada tarefa. Podem ser representados graficamente ou 
encapsulados em heurísticas e algoritmos específicos. 

Instanciações 
Definem um propósito da execução do artefato sem seu ambiente. São 
os artefatos que operacionalizam outros artefatos (constructos, modelos 
e métodos). 

Design Propositions 

São as contribuições teóricas por meio de aplicação da Design Science 
Research. Apresenta-se como um template genérico que pode ser 
utilizado para o desenvolvimento de soluções para uma determinada 
classe de problemas. 

Fonte: Adaptado de Dresch, Lacerda e Antunes Júnior (2015). 
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No Quadro 11, em continuidade ao entendimento das tipologias do DSR, os 

artefatos estão descritos de forma orientativa para apoiar o entendimento na 

pesquisa de campo. A presente dissertação tem como propósito entregar dois tipos 

de artefatos, sendo o artefato modelo, que declara e expressa uma relação dos 

requisitos de TD e o método que trata um conjunto de passos e etapas para aplicar 

e desenvolver a operacionalidade do framework. 

Os tipos de artefatos definem conceitos centrais relacionados aos artefatos, 

tipificando-os como produtos que são gerados a partir da aplicação da DSR 

(DRESCH; LACERDA; ANTUNES JÚNIOR, 2015). 

 

Figura 20 – Metodologia da realização das etapas do Design Science Research 

 
Fonte: Originado por Manson (2006). 

 

A metodologia escolhida e implementada na dissertação de pesquisa foi 

inicialmente idealizada por Takeda et al. (1990) como um Design Cycle, a qual foi 

concebida com dois ciclos, em que um tinha o nível de objeto relacionado à 

conscientização do problema até a decisão sobre a solução a ser adotada e o outro 

ciclo com um nível de ação para cada passo do nível de objeto. Após a proposta de 

Takeda, surgiu um refinamento e aprimoramento do método (VAISHNAVI; 

KUECHLER, 2004). 

De acordo com Manson (2006), e explicado na figura 20, a metodologia está 

classificada em cinco etapas de aplicabilidade da DSR, sendo o fluxo do 

conhecimento, as etapas do processo, o formalismo lógico e as saídas do design 

Science research. As etapas do processo são desenvolvidas pelo primeiro passo de 

conscientização do problema, apresentando uma proposta que possa dar início à 
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pesquisa contendo evidências do problema, pontos de interação com o artefato, 

métricas para aceitação do artefato e classes de problemas. O segundo passo trata-

se da sugestão, em que a tentativa do pesquisador é resolver o problema 

previamente definido. O terceiro passo é o desenvolvimento mediante ferramentas 

em que o desenvolvimento do artefato e seus componentes possam realizar os 

objetivos desejados. O quarto passo é o processo de avaliação, nessa etapa, 

existem os indicadores de performance para verificação e comparação de requisitos. 

Por fim, o quinto passo é a conclusão, cujo pesquisador terá como produto os 

resultados da sua pesquisa.  

Importante salientar que os métodos científicos, conforme a figura 18, 

apresentam a metodologia da realização das etapas do Design Science Research e 

desdobram o formalismo lógico por meio da abdução e da dedução. Tal formalismo 

lógico da metodologia DSR cria um ponto de partida da pesquisa, buscando uma 

lacuna teórica e um problema de ordem prática, permitindo que o objetivo de 

pesquisa possa ser explicado, descrito e explorado.  

A abdução é uma etapa na metodologia que busca adaptações e ajustes no 

artefato, levando a novas formas e análise do conhecimento existente. A dedução, 

ou método dedutivo, são as previsões e explicações construindo o conhecimento a 

partir de definição de premissas e análise da relação entre elas. Dessa forma, a 

dedução são as inferências nas etapas de desenvolvimento e avaliação na 

dissertação de pesquisa.  

No Quadro 12, a seguir, as saídas da DSR, de forma sucinta, estão voltadas 

em cinco etapas de processos de construção da pesquisa. 

 

Quadro 12 - Saídas da Design Science Research 
Etapas do Processo Descrição 

1ª etapa: identificação e 
conscientização do 
problema 

Nesse processo de investigação, o pesquisado tem o 
conhecimento do problema com base em diversas fontes 
pesquisadas, iniciando um outro processo de construir a proposta 
de pesquisa. 

2ª etapa: Sugestão ou 
análise do conhecimento 

Nessa etapa, as sugestões e análises têm características criativas 
com modelos experimentais e com uma ou mais tentativas de 
resolver o problema previamente definido. 

3ª etapa: 
Desenvolvimento 

O pesquisador poderá construir um ou mais artefatos com “n” 
técnicas, justificando a escolha das ferramentas utilizadas. 

4ª etapa: Avaliação 
Os artefatos são colocados à prova, possibilitando verificar se será 
possível gerar medidas de performance com o objetivo de 
compará-las com os requisitos definidos. 

5ª etapa: Conclusão 
O pesquisador terá como produtos os resultados da sua pesquisa 
que devem ser analisados, consolidados e registrados. 

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Manson (2006). 
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3.3 Procedimentos da Pesquisa 

 

Entendendo a metodologia de forma mais profunda, o pesquisador optou por 

utilizar a seguir os seguintes passos da DSR. De acordo com Dresch, Lacerda e 

Antunes Júnior (2015), a proposição metodológica direciona um sequenciamento, 

conferindo os passos principais para o desenvolvimento dos procedimentos de 

pesquisa, conforme a Quadro 12. 

 

3.3.1 Identificação ou Conscientização do Problema 

 

A etapa de identificação do problema é um processo de investigação que o 

pesquisador busca estudar uma nova ou interessante informação com o objetivo de 

encontrar respostas para uma solução de um problema. Essa consciência levará o 

pesquisador a buscar diversas fontes de pesquisa. 

 

3.3.2 Sugestões de possíveis soluções 

 

Nessa etapa, o pesquisador busca identificar e compreender o problema em 

questão que está sendo estudado (VAISHNAVI E KUECHLER, 2004). Nessa fase, é 

o momento mais apropriado para o processo criativo objetivando gerar modelos 

experimentais. 

 

3.3.3 Desenvolvimento 

 

Durante essa fase, o pesquisador busca a construção de um ou mais 

artefatos. Muitas técnicas podem ser utilizadas nessa etapa onde o pesquisador 

busca elaborar o projeto muitas vezes sem nenhum processo inovativo, mas algo 

que possa resolver o problema proposto. 

 

3.3.4 Avaliação 

 

Nessa etapa, o artefato na fase de desenvolvimento foi construído e 

aprofundado o conhecimento, e essa descoberta mais madura e potencialmente 

sólida para proposição de um problema, evidencia requisitos e ou critérios 
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implicitamente ou explicitamente contidos na proposta. Formular hipóteses sobre o 

comportamento do artefato auxilia muito no processo de abdução de novas 

sugestões. Uma vez construído um novo conhecimento isso não significa que o 

pesquisador produziu a solução ideal, mas evidencia que houve evolução de 

conhecimento e aprendizado, pois algo novo pode não ter funcionado conforme a 

teoria fundamentada e isso explica a importância de analisar e questionar o porquê e 

quais as necessidades que deverão ser compreendidas e revisadas. 

O Quadro 13 fundamenta os métodos de observação que o pesquisador opta 

por utilizar na pesquisa de campo. Dessa forma, a pesquisa foi fundamentada na 

forma descritiva, utilizando argumento informado utilizando como base de 

conhecimento as pesquisas realizadas.  

 

Quadro 13 - Métodos de Observação 
Forma de 
avaliação 

Métodos e técnicas propostas 

Observacional 
Elementos do estudo de caso: estudar o artefato existente ou criado em 
profundidade no ambiente de negócios. 
Estudo de campo: monitorar o uso do artefato em projetos múltiplos. 

Analítica 

Análise estática: examinar a estrutura do artefato para qualidades estáticas. 
Análise da arquitetura: estudar o encaixe do artefato na arquitetura técnica do 
sistema técnico geral. 
Otimização: demonstrar as propriedades ótimas inerentes ao artefato ou 
demonstrar os limites de otimização no comportamento do artefato. 
Análise dinâmica: estudar o artefato em um ambiente controlado para verificar 
suas qualidades dinâmicas (por exemplo, desempenho). 

Experimental 
Experimento controlado: estudar o artefato em um ambiente controlado para 
verificar suas qualidades (por exemplo, usabilidade). 
Simulação: executar o artefato com dados artificiais.  

Teste 

Teste funcional (black box): executar as interfaces do artefato para descobrir 
possíveis falhas e identificar defeitos. 
Teste estrutural (white box): realizar testes de cobertura de algumas métricas 
para implementação do artefato (por exemplo, caminhos para a execução). 

Descritiva 
Argumento informado: utilizar a informação das bases de conhecimento (por 
exemplo, das pesquisas relevantes) para construir um argumento convincente 
para demonstrar sua utilidade. 

Fonte: Dresh, Lacerda e Antunes Júnior (2015, p. 97). 
 

a) Critérios e Instrumentos de Avaliação 

 

▪ Utilidade: o artefato precisa demonstrar maior utilidade que os artefatos 

existentes (HEVNER et al., 2004; VENABLE; PRIES-HEJE; BASKERVILLE, 

2012). 

▪ Flexibilidade: o artefato precisa ser aplicável para diferentes contextos ou 

motivações (HEVNER et al., 2004, PRAT; COMYNWATTIAU; AKOKA, 2015). 



83 

 

▪ Completude: o artefato precisa conter todos os elementos, bem como 

relações entre os elementos essenciais para atingir o objetivo proposto 

(HEVNER et al., 2004; PRAT; COMYNWATTIAU; AKOKA, 2015). 

▪ Adequação à organização: o artefato precisa ser aplicável (PRAT; 

COMYNWATTIAU; AKOKA, 2015). 

 

3.3.5 Conclusão 

 

Nessa etapa, muitos desvios e questões podem existir para aperfeiçoar o 

comportamento do artefato. Nessa fase, são registrados todo o arcabouço dos 

resultados da pesquisa, como as análises, os resultados consolidados e os devidos 

registros. O conhecimento considerado pode ser aprendido e aplicado 

repetidamente onde a sua contribuição proporcionará possibilidades de explicar as 

criticidades e limitações para novas pesquisas. 

A design science research, é uma abordagem metodológica que consiste em 

construir artefatos que trazem benefícios às pessoas e que, ao aplicar o método se 

verifica passos lógicos e relevantes para o potencial desenvolvimento da solução de 

um problema (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JÚNIOR, 2015). 

Assim, a seguir será explicado de forma consistente a aplicação do design 

science research com o objetivo de solucionar o problema central deste trabalho de 

dissertação. 
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4 CONSTRUÇÃO DO FRAMEWORK E OS RESULTADOS OBTIDOS 

 

Este capítulo objetiva apresentar a aplicabilidade do Método DSR na 

construção do artefato e os resultados apresentados desde o início da pesquisa de 

campo e da fundamentação teórica. Assim, Vaishnavi e Kuechler (2004), sugerem 

as fases a serem executadas do design science research: 

 

1. Identificação ou conscientização do problema; 

2. Sugestões ou análise do conhecimento existente; 

3. Desenvolvimento do Artefato; 

4. Avaliação e; 

5. Conclusão. 

 

4.1 Conscientização do Problema 

 

A etapa de identificação e conscientização do problema é um processo de 

investigação que o pesquisador busca estudar uma nova ou interessante informação 

com o objetivo de encontrar respostas para uma solução de um problema prático 

como a digitalização em modelos de negócios e-business. Como a transformação 

digital é um processo sem volta e contínuo, muitas empresas deverão aderir a esse 

processo de mudança em seus modelos de negócios. O objetivo consiste em 

identificar o problema e entender o processo de mudança de empresas que 

nasceram digitais e ou estão digitais atualmente em desenvolvimento, verificando as 

barreiras e as oportunidades dessa transformação, os principais requisitos de 

qualificação para TD e a proposição de um framework dinâmico, configurável e 

adaptável para aumentar a criação de valor aos clientes e melhorar o desempenho e 

a performance da empresa. 

Com esse intuito de desenvolvimento de uma solução a partir de um artefato, 

o pesquisador buscou estudos encontrados em evidências que revelam a 

importância estratégica, organizacional e de processos da transformação digital nos 

modelos de negócios tradicionais e, em especial, o E-business. 

A temática escolhida foi a relação da transformação digital nos modelos de 

negócios E-business com um olhar e lentes teóricas muito mais abrangentes que 

simplesmente a adoção de tecnologias digitais para o processo de transformação e 
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caracterização de uma implicação voltada para a gestão nos modelos de negócios, 

evidenciando a integração de componentes de Business Model, o processo de 

inovação digital, o processo de disrupção, as dinâmicas das Startups e a relação da 

cadeia de valor de maneira estratégica para obtenção da proposta de valor.  

Dessa forma, para que a transformação ocorra, será necessária, na 

dissertação de pesquisa, uma abrangência além das tecnologias, bem como o 

entendimento dos potenciais requisitos relacionados ao modelo de negócios como 

áreas-chave para possibilitar a TD. 

Neste ínterim, as empresas, de um modo geral, demonstram uma mobilidade 

veloz em buscar a TD de qualquer maneira, pensando apenas em implantação de 

dispositivos digitais tecnológicos e esquecem de forma prioritária de elaborar um 

roadmap do passo a passo para executar as funções corretas e principalmente de 

preparar as pessoas e a cultura da empresa para tal ação. Por meio da pesquisa 

aplicada e entendimento do problema, o pesquisador tem a compreensão da falta de 

um desenvolvimento e planejamento que a PME necessita para qualificar uma 

caminhada de transformação digital gradativamente. 

O estudo e pesquisa suportados pela universidade e as variáveis de mercado 

possibilitaram ao pesquisador uma clareza diante dos fatores, em que foram 

definidos requisitos muito bem fundamentados na revisão de literatura e uma 

qualificação das suas conexões dos modelos de negócios com a transformação 

digital. Com isso, as empresas PMEs terão condições de planejar e implantar, de 

forma eficaz, o artefato proposto. 

Na etapa também, o pesquisador apresenta informações essenciais do 

problema em questão com o objetivo de coleta de informações a partir de um 

roadmap livre e guiado por uma pauta entre o pesquisador e o pesquisado.  

A pergunta central da pesquisa foi: Como você começou a ideia de 

transformar a empresa em um E-business? Tal questionamento foi o estímulo inicial 

para produzir a entrevista semiestruturada pautada em um checklist guia para o 

pesquisador: modelos de negócios como parâmetro de eficiência e eficácia; visão 

clara de melhoria interna com a TD; colaboração do time; adaptabilidade da 

estrutura humana, financeira, física e tecnológica; medidores (KPI’s) de progresso; 

processos internos; investimentos; principais componentes do processo de 

transformação digital. 
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O pesquisador, nessa etapa, tem o objetivo de observar e medir o 

comportamento do artefato na solução do problema. Por conseguinte, os requisitos 

que foram definidos na conscientização do problema necessitam ser revisados e 

comparados com o desempenho obtido no grau de aderência das métricas 

estabelecidas. 

 

4.1.1 Fase da busca teórica 

 

Ressaltem-se os seguintes elementos da fundamentação teórica, 

sincronizando componentes e áreas-chave do Business Model com a 

Transformação digital e as suas premissas habilitadoras para as PMEs. 

Foram estudados assuntos relacionados à Transformação Digital como foco 

do problema de pesquisa alicerçado em Modelos de Negócios. Com isso, 

segregaram-se os estudos teóricos da TD e do Business Model com autores que 

abrangeram aspectos-chave em cada abordagem. A abordagem Transformação 

Digital fundamentou processos como a digitalização, adoção de tecnologias, drivers 

de TD, criação de valor, inovação digital, estratégias digitais, disrupção dos negócios 

e modelos de negócios digitais. A abordagem Business Model fundamentou os 

conceitos, escopo e áreas de pesquisa, formulários e componentes, E-business e 

cadeia de valor e vínculos estratégicos nos modelos de negócios. 

As figuras 21 e 22 relacionam a revisão da literatura registrada e validada, a 

qual foi utilizada na evolução e desenvolvimento do processo de pesquisa como 

apoio.  

 

Figura 21 – Timeline da fundamentação teórica do Digital Transformation 

 
Elaborado pelo autor (2022). 
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Figura 22 – Timeline da fundamentação teórica do Business Model 

 
Elaborado pelo autor (2022). 

 

Constatou-se que as duas abordagens utilizadas foram embasadas em 

autores e estudiosos desde 1985 até 2020, buscando, assim, áreas-chave e temas 

aprofundados para apoiar o problema de pesquisa. Tal robustez literária conectou 

saberes e conhecimentos que iniciaram um desdobramento sobre transformação 

digital desde 2010. Tais temas, em 2010, começaram a ser observados em 

conceitos e mudanças tecnológicas com o processo de digitalização como meio de 

tecnologias digitais, inovação digital como criação ou mudança para ofertas de 

mercado, modelos de negócios com o uso da tecnologia digital e processos de 

disrupção dos negócios. A representação de estratégias digitais e criação de valor 

iniciou-se em meados de 2015, 2016, 2017 e 2018 com diversas fundamentações 

interessantes para TD. Na linha do tempo e no Quadro 9 da dissertação de 

pesquisa, a síntese das abordagens da fundamentação teórica relaciona muitas 

áreas-chave com referências que alternam os estudos e citações dos estudiosos 

sobre a abordagem TD, concluindo que muitos aspectos-chave estão em processo 

de evolução e amadurecimento desde 2010, porém, entende-se que o processo 

mais veemente de disrupção dos negócios e novos modelos de negócios digitais 

teve estudos aprofundados a partir de 2016, acelerando o entendimento sobre 

conceitos, métodos, estruturas operacionais, uso de clientes e tecnologia. Por fim, 

pesquisando por meio do EBSCO Essentials sobre Digital Transformation, foram 

encontrados conteúdos de acesso aberto gratuito 12.159, coleção de monografias 

de acerto aberto EBCSO ebooks 3.036 e aproximadamente 879.909 artigos sobre o 

tema. Isso demonstra a alta demanda e interesse sobre a abordagem. 

Na abordagem business model, iniciou-se a jornada da dissertação com 

Porter (1985), fundamento estratégia competitiva e cadeia de valor em modelos de 

negócios, por onde parte de todo o conceito de vantagem competitiva no mundo em 
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modelos de negócios em diversas indústrias de competição surgiram para análises 

de competitividade mais bem embasadas. Consultaram-se diversos estudiosos 

renomados com publicações muito interessantes que conectaram o problema de 

pesquisa, chegando a Wirtz (2019), que aprofundou a classificação de 3 abordagens 

teóricas para o conceito de modelagem de negócios desde 2010, 2011, 2018, até 

hoje, conforme figura 8 da dissertação. Tal abordagem retrata a orientação para a 

estratégia, para a organização e para a tecnologia, em especial, para o E-business. 

Todas as lentes teóricas para business model contribuíram muito para a dissertação 

de pesquisa. Importante salientar, conforme Wirtz et al. (2016b) publicou em seu 

livro, as frequências do termo modelo de negócio na pesquisa e análise do banco de 

dados EBSCO na figura 4 da dissertação, entre os períodos de 1965 a 2018, foram 

23.533 artigos. Trata-se de uma abordagem com vasta literatura, alicerçando 

qualquer dissertação de pesquisa que aborde essa temática. 

Assim, com a ampla diversidade de leituras e conteúdos de fundamentação 

teórica, foi iniciado o processo de construção da pesquisa de campo. 

 

4.1.2 Fase da busca de campo 

 

O escopo da pesquisa utilizado o método DSR contemplou uma investigação 

empírica com entrevistas semiestruturadas em profundidade, em que se observou 

um fenômeno de como as PMEs se comportam na construção dos seus modelos de 

negócios, considerando o processo de digitalização. A compreensão do problema a 

partir das expertises dos seus atores estratégicos e experiências de transformação 

digital foi verificada na pesquisa de campo e com o vínculo da fundamentação 

teórica utilizada.  

Conforme Dresch, Lacerda e Antunes Júnior (2015), existem muitos métodos 

de avaliação, conforme ilustra o quadro 13. A dissertação de pesquisa utilizou meios 

de observação, entendendo que, por intermédio da pesquisa qualitativa realizada, 

obteve-se a base de conhecimento relevante para construir um argumento 

convincente na construção do artefato, criando, assim, utilidade aplicada para as 

PMEs.   

Iniciou-se a estruturação do modelo de pesquisa com um roteiro de 

entrevistas padrão obtendo como disposições iniciais uma pergunta livre e aberta, 

mas de forma guiada, abordando: Como você começou a ideia de transformar a 
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empresa em um E-business? Tal questionamento de campo nesse questionário foi 

pautado por tópicos que conduziriam as abordagens do problema de pesquisa, 

business model e digital transformation. As pesquisas de campo foram realizadas 

por aplicativos digitais como o Teams da Microsoft e o Zoom. 

Uma vez elaborado o questionário semiestruturado, foi aplicado em 

entrevistas exploratórias considerando a relação dos elementos da teoria 

fundamentada e a experiência prática de tais elementos pelo pesquisador. 

A pesquisa de campo foi elaborada em duas empresas PMEs por meio de 

atores estratégicos, sendo a primeira empresa do segmento editora de livros na área 

da psicologia e a outra no segmento de higiene feminina. O processo de seleção das 

empresas digitais obedeceu a alguns critérios que o pesquisador adotou, sendo o 

primeiro critério buscar em seus contatos por conveniência, profissionais da área de 

negócios no Rio Grande do Sul que pudessem indicar no mínimo cinco empresas 

digitais para contato. O segundo critério adotado foi selecionar apenas empresas 

que sejam PMEs Digitais. Com isso, o pesquisador contatou, e conseguiu agendar 

das cinco empresas, duas empresas para o processo de pesquisa. 

Ambas as empresas digitalizadas, sendo a primeira em 70% da sua operação 

e a segunda em 100%. A pesquisa foi realizada com atores estratégicos, compondo 

a primeira pesquisa com a editora apenas com um ator estratégico e com a de 

higiene feminina com três atores estratégicos. As duas pesquisas iniciais tiveram 

duas empresas PMEs digitais, 4 atores estratégicos, uma pergunta central 

conectada ao problema de pesquisa, 9 itens no roadmap para orientação de tal 

objetivo e 2 horas e 31 minutos de pesquisa, sendo a primeira não gravada, pois o 

pesquisado não autorizou e a segunda gravada, mas não disponibilizada para o 

pesquisador.  

 

Quadro 14 – Empresas PMEs Digitais pesquisadas 

 
Elaborado pelo autor (2022). 
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A primeira entrevista com a PME editora foi surpreendente, pois tratava-se de 

um ator estratégico sênior no comando com 62 anos de idade e com perfil muito 

inovador, com sede no Rio Grande do Sul, com 40 funcionários, 2.000 produtos de 

venda digital, 40 fornecedores parceiros e 30.000 clientes ativos cadastrados.  A 

forma da pesquisa se deu pelo aplicativo digital Teams, com duração de 1:11h. 

A sua principal motivação foi transformar a empresa digitalmente, observando 

os movimentos de mercado da Amazon, isso em meados de 2018 e reestruturando 

o seu negócio alinhando o capital humano, a tecnologia como facilitadora e meio 

para digitalizar e as melhorias nos processos para resolver problemas relacionados 

ao atendimento aos clientes. 

O ator estratégico da editora relatou que acompanhou como o site da Amazon 

colocava os seus produtos para ofertar e esse formato chamou muito a atenção que 

esse benchmarking poderia fazer muito sentido para o seu negócio e buscou a 

mesma modelagem dentro das possibilidades tecnológicas existentes na época. A 

editora nasceu, há 11 anos, produzindo e vendendo livros em feiras e eventos em 

todo o Brasil e, em 2018, de uma forma muito amadora e com pouco conhecimento 

sobre esse modelo de negócio e tecnologia, já vendia on-line 30% do seu 

faturamento por meio de parceiros de e-commerce, e 70% do faturamento era 

executado em feiras e eventos presenciais. O foco da empresa sempre foi o 

segmento da psicologia e atualmente existem, conforme relato do pesquisado, 

413.000 psicólogos no Brasil, sendo que a empresa tem 30.000 cadastrados e esse 

é o ponto de crescimento, pois com 7% a editora tem a possibilidade de crescer 

muito. O objetivo dele é, a cada ano, captar mais Leads, e cada lead é uma 

oportunidade de negócio, pois o cliente, ao acessar a sua plataforma, fornece 

informações de contato e isso, no mundo digital, tem muito valor, essa relação de 

captar leads e em troca ofertar valor no seu site com conteúdo, ferramenta, 

avaliação, entre outros faz com que a editora esteja a cada ano escalando mais. 

O pesquisado, aos seus 62 anos de idade, e com muita experiência no 

segmento, relatou que o modelo de negócios da editora é no Brasil, pois é o 

principal país no mundo que faz feiras e eventos muito estruturados para psicólogos, 

produzindo conteúdo de alta relevância. Parte dos seus relatos na entrevista são: 

“Se em 2018 existiu a motivação de ser mais digital, em 2020, houve a certeza 

motivada pela COVID-19”. A empresa, durante a pandemia, passou por uma 
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reestruturação interna para adaptações de rotinas, tecnologia, produção dos livros e 

alinhamento com fornecedores e parceiros.  

Com o processo de reestruturação, buscaram novas tecnologias para operar 

mais eficientemente no modelo de negócio, utilizando o RD STATION, entre outros. 

Ademais, o Google Adwords e o Instagram são chaves para escalar faturamento e 

demonstram para o seu modelo de negócio os melhores aplicativos e tecnologias 

digitais para operar e escalar.  

Uma novidade foi decidida estrategicamente com a sua equipe, olhando 

inovações existentes e modelos consagrados, o ator estratégico, convicto da 

decisão, modificou novamente a sua plataforma (site de venda) inspirado na Netflix, 

e foi inovador no seu segmento, pois ninguém tinha no Brasil para esse segmento 

de livros, e afirmou: “É só passar o dedo na tela se você tiver touch no seu monitor 

ou com o mouse nas setas para o lado, com o dedo, seu smartphone”. Com efeito, 

comprar livros na editora digital tornou-se a Netflix dos livros de psicologia. 

Buscando cada vez mais inovar a sua empresa, desenvolveu uma tecnologia 

chamada GIVO no seu site: “Chame Aqui”, na verdade, uma Tecnologia de chatbot 

que entra na tela do site: “Olá. Tem alguma dúvida? Envie suas perguntas aqui!” 

Essa tecnologia implantada facilitou a relação de compra e necessidades dos 

clientes com a agilidade de atendimento na editora em responder. 

O seu maior desafio é a logística, pois os correios no Brasil são ineficientes, e 

para resolver parte desse problema, terceirizou com a Yellow, os fretes, obtendo 

assim mais satisfação e velocidade nas entregas. Esse ponto da logística foi 

relatado como algo diferenciador em toda a cadeia de valor de uma empresa digital. 

Afinal, cliente que não recebe o produto em dia, não volta mais a comprar, procura 

alternativas mais eficientes. 

Na entrevista, houve a escuta em profundidade do ator estratégico para 

verificar o grau de agilidade e simplicidade nas soluções de captura de valor no seu 

modelo de negócio, e foi relatado por ele, durante a coleta, que o mesmo também foi 

o primeiro no seu segmento em utilizar o Pix como meio de pagamento pelo seu site. 

Atualmente, a sua captura de valor de forma digital está relacionada para os clientes 

com: Pix, boleto e cartão de crédito. 

Foram abordados, durante o processo de pesquisa, quase no final, quais 

seriam os objetivos previstos para 2022-2023? Foi relatado pelo ator estratégico que 
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ele está planejando ações relativamente importantes para a sustentabilidade do 

negócio digital, como:  

 

▪ Terceirizar algumas produções, contratação de novas pessoas de TI e 

efetivar a pré-venda; 

▪ Dominar a área da Psicologia no Brasil e expandir para Portugal uma 

operação de E-business, pois o mercado lá é comprador de livros brasileiros e 

está crescente nesse segmento; 

▪ Construir um APP da Editora; 

▪ Captar um capital de giro e estruturar melhor essa necessidade financeira 

atual; 

▪ Montar um centro de distribuição em São Paulo, onde há uma presença 

positiva em vendas; 

▪ Fazer parte de mais duas aquisições e parcerias com venda de conhecimento 

no segmento de psicologia para crianças; 

▪ Comercializar jogos voltados para o segmento da psicologia. 

 

Dessa forma, foi identificado que a empresa tem um sistema de metas e 

diretrizes, mas não integradas em um plano estratégico. Foi também observado que 

desenvolvem ações imediatas conforme as “dores” e problemas identificados, isso 

representa um pouco o DNA de métodos mais ágeis e de desing think, em que 

fazem o brainstorming de oportunidades e resoluções de problemas, criam as ações, 

testam as hipóteses, validam e vão corrigindo conforme o andamento das coisas. 

Um outro ponto importante abordado foi relatado pelo ator estratégico que: “o 

objetivo de um futuro muito próximo é vender a operação, pois aos poucos está 

buscando o domínio no segmento em que atua e será o único no mercado com essa 

expertise”. A ideia identificada pelo pesquisador é que a editora estará daqui um 

tempo trabalhando de forma digital e presencial em eventos e feiras com um valor 

agregado muito maior do que antes da pandemia e do processo de reestruturação. E 

o objetivo é realizar um IPO, ou seja, um processo de initial public offering, oferta 

pública inicial para investidores. 

O ator conclui a entrevista, relatando que a editora é sinônimo de 

credibilidade, qualidade e inovação e ele tem um envolvimento muito grande não 

somente estratégico, mas operacional também. 
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Algumas lacunas foram observadas nessa primeira pesquisa com a editora, 

que demonstra uma fragilidade como a falta de instrumento norteador estratégico 

com o alinhamento de todos os objetivos, estratégias e ações entre líderes e 

liderados. 

A segunda entrevista foi conduzida com a mesma metodologia e formato da 

primeira pesquisa com a editora, porém com grupo focal de 3 entrevistados da 

empresa.  O segmento é de higiene feminina e trata-se de uma empresa 100% 

digitalizada. 

Foram entrevistados pelo Zoom 3 atores estratégicos em grupo durante 

1:20h, no segmento de higiene feminina, empresa com 65 colaboradores e 100% 

digital. Utilizando o grupo focal na segunda entrevista, houve um processo mais 

colaborativo relacionado ao tema. 

O perfil da segunda empresa consiste em mais avançada na transformação 

digital e com profissionais mais qualificados. Os atores estratégicos entrevistados 

eram CEO, Drews Lab e News Business Development e COO. 

A empresa nasceu com um DNA de uma empresa do grupo que era analógica 

e tornou-se digital quando o fundador foi morar na China e desenvolveu o B2B com 

foco em E-commerce por lá. A proposta de valor foi construída como um produto 

leve, fácil de carregar e completo nas necessidades das mulheres. Dessa forma, 

nasceu o coletor de silicone menstrual. Uma das estratégias de marketing era 

buscar uma influenciadora com expressão nacional e com muitos seguidores para 

escalar nas redes digitais existentes, proporcionando uma maior visibilidade e 

credibilidade. 

Os atores relatam que o maior desafio para transformar uma empresa 

digitalmente é criar uma cultura de comunicação com o mercado de forma digital, 

utilizando muitas possibilidades de filtros. Outro comentário muito salutar dos atores 

é desenvolver a inteligência emocional com o devido equilíbrio para alinhar as 

pessoas na empresa, a fim de que o processo de delegação funcione e as equipes 

possam trabalhar de forma autônoma. Nessa questão, citada “forma autônoma”, os 

atores foram veementes em desenvolver processos que as pessoas possam 

trabalhar com autonomia e com pouca interrupção de questões irrelevantes no 

gerenciamento de rotina do dia a dia. 

Outro desafio evidenciado na pesquisa foi que a maioria das empresas que 

dependem ou buscam terceirizar a produção dos seus produtos devem criar uma 
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cultura de Lean Manufacturing com os seus parceiros de negócios. A empresa 

atualmente está em implantação com a fábrica que produz o seu item principal, o 

coletor menstrual. 

Foi muito discutida a forma como as empresas devem ser mais ágeis no 

processo de transformação digital, pois devem desenhar os processos digitais 

automatizados com ótimas ferramentas de tecnologia, criando hipóteses e 

validando, testando sempre qual o melhor modelo de execução e resultados. A 

leitura que o pesquisador fez na narrativa dos atores, e isso também foi citado, é a 

de que não há mais espaço para métodos de gestão que não sejam ágeis. Logo, a 

forma de gerir e resolver problemas deve ter mais agilidade em todos os processos 

internos. 

Foi comentado pelos atores que não existe um modelo no Brasil eficiente 

comparado com o melhor modelo do mundo, o americano. As empresas brasileiras 

não fazem o básico para transformar digitalmente. As plataformas brasileiras são 

muito simples e ajudam pouco, fazendo com que empresários que queiram algo 

mais profissional e completo busquem em plataformas americanas que são mais 

dispendiosas, mas produzem mais resultado de inteligência para e-commerce, como 

exemplo, o Shopfy e Shop Time.  

O retorno sobre o investimento nessas tecnologias mais robustas demonstra 

a segurança que o empresário necessita e os resultados vêm naturalmente. A 

empresa, atualmente, para melhorar a sua gestão, há mais de 3 anos, utiliza o 

Asana, uma plataforma toda integrada para gerenciar metas, iniciativas e 

dissertaçãos em toda a equipe. Trabalham na gestão internamente com o método de 

planejamento OKR (Objective Key Result). 

Entendendo qual seria a melhor forma de digitalizar uma PME, os atores 

responderam: “O segredo de bons resultados digitais para e-commerce ou e-

business é utilizar-se de plataformas que possam ser unificadas com outros 

dispositivos digitais, utilizando a inteligência digital como um processo de 

automatização de rotinas e atividades que sejam simples, mas completas, de forma 

rápida, com uma estrutura segura de trabalhar. Com isso, o processo de 

digitalização fica mais eficiente e eficaz e cria inteligência para o negócio”. 

Foi comentada a possibilidade de utilizar a Neurociência com apoio no 

processo de transformação digital. Conforme um dos atores, o mundo ficou mais 

sofisticado para digitalizar, principalmente com os norte-americanos que têm com 
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base de inteligência e conhecimento superior, o Vale do Silício, Califórnia. Em 

relação às pessoas de lá, um dos atores que morou nos Estados Unidos da América 

e conhece a localidade relatou a abundância de pessoas criando modelos de 

negócios com a tecnologia para acelerar e qualificar.  

Citou também que não existe um único modelo de desenvolver projetos, eles 

usam Post it, outros, cadernos de anotações, outros, um guardanapo no café, outros 

usam ferramentas digitais, entre muitas possibilidades de estimular o processo 

criativo, ou seja, não existe padrão para criar e inovar, cada um do seu jeito 

desenvolvendo MVPs, testando hipóteses e validações constantes. 

O pesquisador, aproveitando a expertise da empresa em TD, perguntou mais 

especificamente sobre os componentes estratégicos. O relato dos atores consiste 

em que a empresa elaborou o seu plano estratégico de onde quer chegar, pois 

existe um escopo estratégico para um olhar cada vez mais digital, incluindo uma 

aceleradora interna de novos projetos na empresa. Os atores comentaram que 

estrategicamente o negócio atual provê tech e recebe tech, linguagem interna 

estabelecida por eles por criarem processos digitais a partir da tecnologia como 

saída e como entrada, utilizando tudo o que há de novidade para acelerar o 

crescimento. 

Outro fator importante na pesquisa é a busca constante de interação com 

outros ecossistemas para um processo de aprendizagem em seu modelo de 

negócio. A empresa entende que a transformação digital é uma transformação da 

cultura organizacional e das lideranças. 

O CEO comentou, com uma propriedade, o seguinte: “Na transformação 

digital, existem muitas camadas de amadurecimento dentro desse processo de 

revolução digital no mundo, como: cultura organizacional desafiada para a digital, o 

preparo do time (lideranças e liderados), a inteligência emocional para o processo de 

mudança, profissionalizar a gestão, espiritualidade como base dos valores do 

negócio, soft skills, open inovation, governança (ESG), modelos lean, jornada do 

cliente e inteligência em marketing”.  

Atualmente o CEO da empresa está em desenvolvimento da espiritualidade 

para a busca do autoconhecimento e desdobramento de uma cultura mais humana e 

positiva em toda a empresa.  
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Também, a empresa está em processo de mapeamento de um desenho de 

governança muito embrionário, por meio de um simples check-list que eles chamam 

de pré-governança. 

Por fim, os comentários finais relacionaram-se ao processo de expansão no 

mundo com modelos de matrizes para replique do negócio em qualquer continente, 

ou seja, estão buscando criar um modelo de negócios digital replicável, adequando-

se ao processo cultural de cada país. 

Com a finalização das duas entrevistas, sendo uma entrevista individual e a 

outra com grupo focal de 3 atores, semiestruturadas em profundidade, o 

pesquisador utilizou um instrumento chamado diagrama de causa e efeito, ou mais 

conhecido como “espinha de peixe”, o qual foi criado por KAORU ISHIKAWA (1943), 

com o objetivo de representar a relação de um problema e suas possíveis causas e 

demonstrar o rigor da organização da coleta de pesquisa conforme a figura 23. 
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Figura 23 - Modelo de Diagrama de Causa e Efeito 

 
Elaborado pelo autor (2022). 
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O diagrama de causa e efeito está estruturado da seguinte forma: a chamada 

“cabeça do peixe” representa o problema de pesquisa: Como criar um modelo de 

negócio que promova a transformação digital de PMEs em E-business? E, a seguir, 

foi estruturado em grandes grupos ou categorias de causa chamadas “espinhas do 

peixe”. Cada post it em cor cinza representa uma série de elementos categorizados 

no business model de uma PME, que permiti a coleta de dados relacionando os 

elementos e as questões-chave de TD.  

A figura 23 representa o guia para compilar as informações obtidas nas 

pesquisas de campo, classificando-as conforme a compreensão e experiência do 

pesquisador na devida coluna dos componentes, que impactam no processo de 

transformação digital nas PMEs relacionadas ao seu modelo de negócio em 

específico. As categorias de componentes na figura 24 estão mais compreendidas 

quando divididas em um desenho de diagrama de causa e efeito conforme a figura 

23. 

 

Figura 24 - Potenciais Causas na Transformação Digital 

 
Elaborado pelo autor (2022).
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Na figura 25, a seguir, relacionam-se o processo de tabulação da coleta da pesquisa com a editora, em que o pesquisador 

dispôs de forma detalhada e direcionada as informações em cada grupo de componentes. Essa tabulação estará no apêndice C. 

 

Figura 25 - Diagrama Editora 

 
Elaborado pelo autor (2022). 
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Figura 26 - Diagrama Higiene Feminina 
 

 
Elaborado pelo autor (2022).
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O processo de tabulação foi conduzido da seguinte forma: seguindo 

primeiramente por uma análise qualitativa do pesquisador para alocar as devidas 

informações nos post its em cada grupo, após, uma segunda depuração 

comparativa com as fundamentações teóricas, demonstrando a realidade existente 

nas empresas entrevistadas com os estudos fundamentados. 

Conforme o apêndice C, representa uma comparação dos potenciais 

requisitos coletados na pesquisa de campo, organizados da seguinte forma: 

dimensões classificadas como estratégico, clientes e mercado, criação de valor e 

governança. A comparação segue com as dimensões e seus componentes de 

modelo de negócios, com as áreas-chave para transformação digital, descrição das 

áreas de TD, contribuição da TD e funções-chave. Essa matriz, após diagrama de 

causa e efeito, auxiliou o pesquisador na compreensão dos elementos de modelos 

de negócios e transformação digital, fundamentando-se nas lentes teóricas e na 

coleta de campo. 

O processo de conscientização do problema tornou-se uma jornada com 

muitos detalhes a serem observados e analisados após o campo realizado, sendo o 

maior desafio do pesquisador. O pesquisador, ao deparar-se com um conjunto de 

informações cruzadas em diversas lentes teóricas estudadas abrangendo modelos 

de negócios e transformação digital, elaborou um mapa mental sistêmico, conforme 

a figura 27 que evidenciar o rigor da pesquisa (fase 1), identificando os grupos, 

cards vinculados aos grupos, conceitos orientadores e um agregado de 

componentes de modelos de negócios em cada grupo. Assim, o mapa ficou 

classificado em direcionadores estratégicos, governança corporativa, clientes e 

mercado, infraestrutura, rede, operação lean, capital humano e organizacional e 

viabilidade financeira. 
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Figura 27 - Mapa Mental Sistêmico – Transformação Digital de PMEs 

 
Elaborado pelo autor (2022). 

 

Após gerar os primeiros ensaios do mapa mental para (A0) fruto da pesquisa 

de campo e dos estudos teóricos, o pesquisador buscou organizar os elementos 

gerados do processo de pesquisa, minerando os dados coletados com o intuito de 

encontrar padrões e correlações no conjunto de dados relacionados à coleta de 

campo e aos artigos estudados com o objetivo de prever resultados mais 

fundamentados para a solução do problema.  

Os passos até gerar a primeira versão do artefato (A0) consistiram em 

elaborar um mapa mental, estratificar o mapa mental, elaborando um quadro resumo 

de requisitos e, por fim, uma versão (A0) alinhada à tentativa de respostas e à 

solução do problema de pesquisa. Dessa forma, ao gerar os requisitos para gerar o 

(A0) Artefato (0), surgiu a partir da depuração do mapa mental e análise de conteúdo 

das entrevistas e grupo focal emergindo assim, categorias de análise, conforme 

quadro 15, com o intuito de estratificar mais as informações e buscar a potencial 

solução do problema de pesquisa.  
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Quadro 15 – Requisitos estratificados do mapa mental 

 
Elaborado pelo autor (2022). 

 

Na tentativa de o pesquisador buscar algumas respostas para a construção 

do artefato, alinhando a pesquisa de campo, os referenciais teóricos e a sua 

expertise como consultor de empresas, conduziu-se, ao final do processo de 

conscientização, um framework (A0) para demonstrar os elementos que são 

importantes em um processo de observação sobre a transformação digital e os seus 

principais requisitos com o intuito de analisar e criticar os objetivos da solução do 

problema de pesquisa. Importante salientar que o conceito de requisitos, conforme 

origem pelo Wikipédia, consiste na definição documentada de uma propriedade ou 

comportamento que um produto deve atender.  

Também, a partir da mesma fonte, requisitos definem o que é necessário e 

dão foco à equipe de projeto, pois eles tornam-se o método primário para comunicar 

objetivos do projeto à equipe. Para projetos que não possuem ainda um escopo 

definido, nesse caso, no problema de pesquisa proposto, são utilizados entrevistas, 

observações, mapas mentais, brainstorming e benchmarking. O conceito de coletar 

requisitos, conforme PMBOK, tem o objetivo de definir e documentar as 

características dos produtos e serviços do projeto que satisfarão as partes 

interessadas e as expectativas dos interessados. 

 

4.1.3 Identificação dos artefatos, classes dos problemas e Proposição 

 

Nessa etapa, o objetivo é identificar artefatos (constructs, modelos, métodos, 

instanciações ou design propositions) que são estruturas configuradas norteadoras 
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para o processo de pesquisa e na elaboração do artefato, que é foco do problema 

em questão.  

Com a diversidade de literatura disponibilizada sobre modelos de negócios e 

transformação digital, foi possível, por meio de uma revisão teórica, encontrar um 

conteúdo adequado para a fundamentação do artefato. Entendendo a obtenção do 

conhecimento mais depurado com a revisão teórica, foi possível gerar um resultado 

desejado nas classes dos problemas que serão demonstradas nesse capítulo.  

A revisão sistemática da literatura, realizada nas etapas anteriores, apoiará o 

pesquisador nas evidências de campo, nos artefatos analisados e nas classes de 

problemas relacionados à problemática da pesquisa. Para o embasamento teórico 

do DSR nessa etapa, alguns elementos propostos nos métodos de Barkerville; 

Pries-Heje e Venable (2009) relacionam como classificar os elementos propostos. 

No Quadro 16, estão evidenciadas oito fontes de estudos relacionados aos 

requisitos de Transformação Digital nos modelos de negócios.  

 

Quadro 16 - Tabela comparativa de roadmap e framework estudados 

 

Elaborado pelo autor (2022). 
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Tais requisitos foram extraídos da análise dos frameworks e roadmaps 

estudados nas diversas lentes teóricas, conforme o quadro 16 comparativo e o 

gráfico que evidencia os requisitos existentes nesses artefatos. Isso valida no 

processo de conscientização do problema que os modelos estudados têm relevância 

com a pesquisa de campo. Percebeu-se que, nos frameworks estudados, os 

elementos mais considerados em suas estruturas e classes de problemas estão 

relacionados em ordem de: tecnologia, liderança digital, clientes, eficiência 

operacional, plataformas digitais e inovação. Os estudos da literatura demonstram, 

conforme a figura gráfica 28, a sequência de requisitos importantes e contidos nos 

frameworks para transformar digitalmente as PMEs. 

 

Figura 28 - Requisitos da Transformação Digital – Revisão Teórica 

 
Elaborado pelo autor (2022). 

 

As diretrizes na resolução do problema de pesquisa foram encaminhando-se 

por meio da revisão teórica e classificação dos problemas encontrados, numa 

posição e constatação inicial que os requisitos (A0) poderiam, nessa primeira 

tentativa de esboço do artefato, ter sentido para um processo de planejamento da 

transformação digital, contendo um diagnóstico dos estágios da TD nas PMEs e um 

plano ou trilha de execução e aprendizado.  
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O pesquisador, ao coletar informações de campo e fundamentar teoricamente 

as diversas lentes estudadas, reforça uma ferramenta que possa estruturar a 

transformação digital a partir de métodos ágeis em um processo de planejamento de 

estágios nos modelos de negócios das PMEs.  

Fernando Godoy, CEO da Flex Interativa, em um evento de lideranças 

empresariais que se reuniram para debater a transformação digital no varejo e no 

marketing, em 19/03/2022, comentou que o tema metaverso, um conceito que 

chama cada vez mais a atenção do público e do mercado, tem o objetivo de o 

indivíduo escolher a sua roupa, sua personalidade, criando um universo lúdico por 

meio de seu avatar em um ambiente 3D. Comenta, ainda, que a tecnologia e a 

conectividade estão evoluindo e que a ideia não é substituir o presencial, mas sim, 

levar as pessoas a conviverem com a plataforma digital. Importante salientar que o 

objetivo de Fernando Godoy é criar um processo híbrido, por exemplo, implantando 

o projeto em empresas e escolas.  

Com isso, percebe-se que a estratégia é a criação de uma plataforma digital 

que possa executar a temática metaverso. Tal relato do executivo comprova que, 

nos frameworks estudados e na pesquisa de campo realizada, as plataformas 

digitais são requisitos de alta relevância. 

A partir dos requisitos estudados, o pesquisador obteve elementos 

norteadores para realizar a pesquisa e obter uma coleta focada no roadmap 

conduzido no questionário no apêndice B. 

 

4.2 Sugestão do Artefato 

 

O (A0) fruto do cruzamento da coleta de pesquisa e leitura do referencial 

teórico nasceu a partir de uma planilha de aprofundamento de uma ideia geral onde 

o artefato foi desenvolvido durante o processo criativo, apresentando um esboço dos 

principais elementos de TD e Business Model, de um mapa mental e do quadro de 

requisitos depurados, conforme explicado na etapa anterior, sendo a primeira 

tentativa de respostas ao problema de pesquisa. O artefato (A0) está classificado em 

8 grupos de componentes e áreas-chave para transformar digitalmente os modelos 

de negócios das PMEs.   
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Em cada grupo, conforme apêndice C, o pesquisador buscou explicar as 

principais causas identificadas para transformação digital, o contexto, o momento 

atual e o momento futuro. 

Os elementos apresentados, conforme a figura 29, foram tentativas por meio 

dos esboços comentados, buscando a devida relevância na solução do problema. 

 

Figura 29 - Artefato (A0) – Requisitos da Transformação Digital 

 
Elaborado pelo autor (2022). 

 

Esta etapa foi constituída como uma tentativa de proposição do artefato, 

refletindo a observação e a percepção da pesquisa de campo diante da solução do 

problema, as quais se alteram e evoluem comparadas com a situação atual, por 

meio de proposições de soluções (GREGOR; JONES, 2007; DRESCH; LACERDA; 

ANTUNES JÚNIOR, 2015). 

Os paradigmas epistemológicos relacionados ao Design Science Research 

como a relevância, rigor e objetivos de pesquisa conduzem a produtos que podem 

fazer sentido na solução de um problema. Diante desse fato, o rigor conduz o 

pesquisador a distanciar a relação entre teoria e prática, sendo necessário para 

garantir a confiabilidade dos resultados de pesquisa (DRESCH; LACERDA; 
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ANTUNES JÚNIOR, 2015). Com isso, os objetivos de pesquisa se tornam mais 

claros e poderão prescrever soluções, estudos, pesquisas, investigações e 

construção de artefatos.  

A tentativa do artefato (A0) pode ser explicada como proposição inicial sob o 

olhar de 8 pilares com 41 requisitos sugeridos para a transformação digital. 

O primeiro pilar “Governança Corporativa” tem como vetores principais a 

direção, o monitoramento e o alinhamento da gestão do negócio, observando a 

estratégia e a sociedade, as pessoas e os recursos, a tecnologia e a propriedade 

intelectual e os processos e accountability.  

O segundo pilar “Direcionadores Estratégicos” tem como vetor principal 

direcionar as lideranças digitais, a mudança cultural, o propósito corporativo, a 

inovação no modelo de negócios, a gestão ágil e indicadores estratégicos.  

O terceiro pilar “Clientes e Mercado” tem como vetor principal a oferta e o 

engajamento, por meio das plataformas digitais, dos clientes, dos processos 

automatizados, do relacionamento, da segurança digital, das necessidades, da 

análise dos competidores digitais e da proposta de valor para obtenção da vantagem 

competitiva.  

O quarto pilar está relacionado à “Infraestrutura” que tem como vetor principal 

o suporte, mediante a arquitetura de TI, as plataformas digitais, os dispositivos 

digitais, a tecnologia de informação e as máquinas e equipamentos.  

O quinto pilar “Rede” tem como vetor principal a conectividade a partir da 

gestão dos relacionamentos nas plataformas digitais, do engajamento dos 

Stakeholders e das parcerias estratégicas de tecnologia de informação.  

No sexto pilar, “Operação Lean”, há como vetor principal a operação do 

business model por meio da conformidade de processos internos, da digitalização, 

da segurança digital, da automação dos processos, da filosofia lean e da cadeia de 

valor.  No sétimo pilar, “Capital Humano e Organizacional”, há como vetores 

principais a inspiração, o comprometimento e engajamento, no que tange ao 

desenvolvimento das pessoas (time interno), ao desenvolvimento do processo de 

mudança, à inteligência emocional e ao processo de capacitação. Por último, o 

oitavo pilar “Viabilidade Financeira” tem como vetor principal viabilizar e analisar os 

investimentos em tecnologia, o mapeamento de custeio, a captura de valor, as 

receitas escaláveis e a sustentabilidade financeira do negócio.  
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O artefato A0, foi um passo importante e necessário de planejamento do 

desenho de cada parte e elemento do artefato envolvendo principalmente o 

entendimento dos principais requisitos para TD. No próximo capítulo da DSR, será 

submetido para validação de elementos e amadurecimento da construção do 

framework, esclarecendo de uma forma mais evoluída o processo de 

desenvolvimento e a apresentação dos resultados. 

Partindo do processo de sugestão da DSR, o artefato sugerido evidencia 

elementos e categorias para TD em modelos de negócios que proporcionarão um 

direcionamento para as etapas seguintes da DSR.  

Em relação ao desenvolvimento do artefato, na sua construção, podem ser 

utilizadas diversas abordagens, como algoritmos computacionais, representações 

gráficas, protótipos, maquetes, entre outros. O pesquisador, nessa etapa, constrói o 

ambiente interno do artefato (SIMON, 1996). Essa etapa, também abordada por 

Berends e BIJ (2012), Alturki, Gable e Bandara (2011), Nunamaker, Chen e Purdin 

(1991), Peffers et al. (2007), trata do artefato selecionado e apresentação dos 

resultados da pesquisa em sua segunda etapa realizada. 

 

4.2.1 Análise do Conhecimento 

 

O referencial teórico e a pesquisa inicial individual e em grupo focal com as 

empresas digitais proporcionou uma compreensão maior do contexto pesquisado e 

com isso houve melhorias significativas no entendimento do problema.  

Após muitas análises de artefatos existentes e uma proposição sugerida para 

resolver o problema específico da dissertação, que busca uma proposição de um 

framework para a transformação digital das PMEs em seus modelos de negócios 

tornando-as um E-business, o pesquisador estruturou o desenvolvimento do 

artefato, nessa etapa da dissertação, com mais uma pesquisa de grupo focal para 

melhor entendimento do artefato (A0), que delineou os potenciais requisitos que 

gradativamente levarão as empresas em um processo de amadurecimento no digital  

e criarão sustentabilidade e perenidade futuras.  

Dessa forma, essa etapa de grupo focal criou um amadurecimento e 

refinamento para a construção e desenvolvimento do artefato (A1). 

É necessário frisar que, quando se trata de desenvolvimento, não se está 

referindo única e exclusivamente ao desenvolvimento de produtos. A DSR pode 



110 

 

servir para esse fim, mas tem um objetivo mais amplo: gerar conhecimento que seja 

aplicável e útil para a solução de problemas, melhoria de sistemas existentes e 

criação de novas soluções e/ou artefatos (VENABLE, 2006). 

 

4.2.2 Pesquisa de Grupo Focal 

 

Após a sugestão do artefato (A0), descrito e analisado na etapa de 

proposição de artefato, o pesquisador elaborou uma pesquisa de grupo focal 

conforme material nos apêndices E e F, contextualizando com os atores 

participantes a jornada do pesquisador diante da solução do problema de pesquisa. 

O pesquisador, ao pensar em elaborar a pesquisa de grupo focal como um 

instrumento de grande valia para buscar mais elementos para amadurecer o 

desenvolvimento do artefato, selecionou nomes de atores que atuassem em 

negócios digitais, e-commerce, especialistas em negócios, experiências com 

startups, tecnologia de informação, analistas de sistemas e, de uma forma geral, 

admiradores pela temática de transformar as empresas digitalmente. Assim, por 

conveniência do pesquisador através dos critérios já citados, a seleção de atores 

estratégicos seguiu a mesma forma adotada nas entrevistas individuais e grupo focal 

das empresas digitais (fase 1), buscando indicações de profissionais das relações 

do pesquisador. Foram indicados 10 profissionais e o pesquisador realizou uma 

triagem por características de formação, criando assim um grupo multidisciplinar 

com 5 entrevistados conforme quadro 17. 

 

Quadro 17 - Informações qualificadas da pesquisa de grupo focal 

 
Elaborado pelo autor (2022). 
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A pesquisa de grupo focal foi realizada de forma digital pelo Teams no dia 

27.04.2022, às 15:00, com 5 participantes e com duração de 1:36:04.  

 

Figura 30 – Aplicação da pesquisa de grupo focal 

 
Fonte: Aplicativo da Microsoft Teams. 

 

A pesquisa de grupo focal foi norteada com duas perguntas-chave, com o 

objetivo de atender a necessidade do pesquisador, sendo: 

 

1- O que vocês entendem por Transformação Digital? 

2- Os elementos apresentados fazem sentido para a Transformação Digital? 

O grupo focal foi organizado da seguinte forma:  

 

1ª Etapa: o pesquisador apresentou-se a todos os integrantes, agradecendo a 

presença e a colaboração diante da temática em pauta. Nessa etapa, solicitou 

permissão para gravar a conversa e todos os atores autorizaram. 

 

2ª Etapa: o pesquisador solicitou que cada ator, em ordem, utilizando o 

dispositivo digital “levantar a mão” do Teams, fosse acionado para a sua 

apresentação e debates, em que envolveu a função que está exercendo 

atualmente, idade, grau de formação, tempo de empresa, quantidade de 

funcionários e segmento. A seguir, apresenta-se a imagem ilustrativa dos 

atores participantes. 
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Figura 31 – Apresentação dos atores do grupo focal 

 
Fonte: Aplicativo da Microsoft Teams. 

 

3ª Etapa: o pesquisador inicia apresentando o tema, problema de pesquisa, 

objetivo geral, bem como a contribuição acadêmica e de mercado, e os dois 

campos de pesquisa. 

 

Figura 32 - Apresentação da temática pelo pesquisador 

 
Fonte: Aplicativo da Microsoft Teams. 
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Figura 33 - Apresentação do problema e objetivo de pesquisa 

 
Fonte: Aplicativo da Microsoft Teams. 

 

4ª Etapa: o pesquisador inicia perguntando para o grupo focal de forma 

organizada: O que vocês entendem por Transformação Digital? 

 

Figura 34 – O entendimento sobre TD 

 
Fonte: Aplicativo da Microsoft Teams. 

 

Nessa etapa, todos os atores participantes aleatoriamente interagiam sobre a 

pergunta estabelecida. Iniciou-se pelo ator (AT6), que fez uma provocação muito 

importante: “Transformação digital iniciou como uma transformação cultural, 

tornando-se uma cultura de transformação. Nesse processo de incertezas, no 

mundo VUCA, não podemos ter medo de errar, temos que incorporar nos cenários 

as incertezas. Agir rápido de forma eficiente e com ajustes rápidos. Trazer para a 

vida as pessoas o mundo digital”. 
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O ator (AT9) estabeleceu uma outra perspectiva sobre transformação digital. 

“A arena mudou (comparação com o ambiente e momento atual de TD), antes 

pensávamos primeiro na tecnologia como instrumento para fazer uma tarefa e uma 

reunião para obtermos informação. Agora, a tecnologia já existe e tornou-se um 

meio e não um fim, pois a parte física (tecnologia), construiu caminhos de confiança, 

circulando primeiro a informação como ponto de tomada de decisão mais assertiva. 

Por trás desse processo, estão as pessoas como agentes estratégicos e a 

tecnologia como facilitadora”. 

O ator (AT8) foi um pouco mais objetivo, abordando o seguinte: “A mudança 

de postura da empresa mudou, porque a transformação digital é uma facilidade de 

comunicação globalizada com mais velocidade, você faz negócios sem se deslocar. 

O importante no conceito da transformação digital é a empresa, ao mudar de postura 

de analógica para digital ou híbrida, verificar a sua identidade (posicionamento e 

propósito do negócio)”. 

O ator (AT7) estabeleceu a transformação digital como: “A transformação 

digital é uma mudança de mentalidade (lideranças e liderados). Há uma confusão 

muito grande sobre transformação digital, pois, na minha opinião, a tecnologia é uma 

ferramenta de apoio para melhoria de resultados”. 

O ator (AT5) estabeleceu uma contextualização um pouco maior, comparando 

o entendimento de um blog com um jornal impresso: “O jornal, por exemplo, é um 

meio de comunicação em massa e pensa em novas formas digitais. Para um blog, 

Instagram e o mundo metaverso, o jornal já está obsoleto, porque a comparação é o 

jornal de papel. Esse pensamento ocorre porque a mentalidade era linear, a grande 

questão não é comparar se o jornal era de papel ou não, e sim, estabelecer um 

raciocínio que a obsolescência não está no processo de impressão, e sim, na 

informação diária, pois a forma de construção era complexa, e a digitalização 

melhorou muito com a tecnologia. Dessa forma, transformação digital é a forma de 

relacionar-se com a mudança que a tecnologia proporciona e possibilita uma 

escalabilidade maior na construção de novos modelos de negócios e numa nova 

humanidade (comparou o perfil de consumo de agora dos filhos com a nossa 

geração). Isso é a construção de uma nova humanidade. As evoluções do consumo 

dos nossos filhos são diferentes, e a tecnologia somente é um meio”. 

Essa primeira questão do grupo focal abrangeu a transformação digital como 

uma mudança cultural, a tecnologia como meio, a informação sendo primordial para 
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a tomada de decisões, as pessoas como centro da estratégia dos negócios, novas 

posturas e identidades das empresas perante o meio digital, a relação de mudança 

de mindset das pessoas utilizando a tecnologia como meio e as informações que 

eram geradas com muita complexidade pelo processo analógico agora tornam-se 

instantâneas e a obsolescência é mais acelerada. Por fim, a construção e a 

evolução de uma nova humanidade de consumo e de vida.  

 

5ª Etapa: o pesquisador inicia perguntando para o grupo focal de forma 

organizada: Os elementos apresentados fazem sentido para a 

Transformação Digital? 

 

Figura 35 – Apresentação do artefato (A0) 

 
Fonte: Aplicativo da Microsoft Teams. 

 

A pesquisa do grupo focal foi norteada a partir de uma sugestão do 

desenvolvimento do artefato com requisitos da transformação digital denominados 

(A0). A segunda questão abordada nessa etapa compõe-se da pergunta: Os 

elementos apresentados fazem sentido para a Transformação Digital? 

O ator (AT8) iniciou comentando que “os elementos apresentados estão muito 

atualizados com a transformação digital” e questionou “se a ordem estabelecida é 

essa?”. O pesquisador comentou que não existe ordem, pois a ideia é ter um olhar 

sistêmico, em que todos os elementos têm interação. (AT8) comentou, então, “que 
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passou por burnout durante a pandemia pelo excesso de digitalização nos 

processos e o confinamento. As ferramentas tecnológicas ajudam a evolução”. Por 

fim, ele acrescentou como sugestão que um processo de transformação digital inicie 

pela parte estratégica, porém na ordem aproxime depois os elementos de capital 

organizacional e humano. “De nada adiantará, se não envolvermos antes de 

executar as pessoas nesse processo de mudança”. 

O ator (AT7) comentou que “80% a 90% envolvem pessoas no processo de 

transformação digital, é um novo momento de agir, construir e pensar. O cérebro é a 

principal máquina de transformação. As tecnologias são o meio. As empresas em 

todo o mundo estão cuidando da saúde mental das pessoas. Os elementos 

apresentados estão todos atuais”, e ele apenas acrescentaria o “open innovation”, 

pois entende que as empresas digitais e em processo de digitalização estão cada 

vez mais abertas com outros parceiros para trocar e inovar. 

O ator (AT9), diante dos elementos apresentados, direcionou um dos 

elementos, a liderança digital. “É um processo de evangelização das pessoas nesse 

processo digital, estabelecendo confiança na relação e autonomia, pois não 

conseguimos controlar tudo e as pessoas precisam receber essas 

responsabilidades, terem visão crítica para resolverem problemas e agirem com a 

solução no menor tempo possível. Temos que confiar na decisão das pessoas. 

Enfim, os elementos estão todos aí, mas o mindset deve estar direcionado para o 

cliente. Eu percebi que as pessoas ficaram mais sensíveis com diversos elementos 

de pressão por trabalhar em casa e família, e os líderes tiveram que adaptar-se para 

lidar com as críticas, tiveram que aprender a confiar mais e delegar mais, onde a 

mudança é do topo da pirâmide até a pessoa do cafezinho, onde o preparo do 

controle e maturidade emocional deve ser observado com as potenciais pressões 

em casa, família e trabalho e você será criticado por alguém que está no dia a dia 

contigo, e isso se mostrou muito importante”.  

O ator (AT5), como base filosófica de sua formação, contextualizou 

comparando Aristóteles e Platão. “Aristóteles era um filósofo que defendia o 

empirismo, as ideias são adquiridas através de experiência e explicava a caixinha do 

mundo, já Platão contava a história de como construir a sociedade. O que quero 

dizer, que eu gosto de simplificar as coisas, agregando caixinhas nesses elementos 

que possam participar de outros, eu adoro a ideia de framework. A tecnologia é um 

meio, ela deve nos ajudar para as atividades repetitivas, coisas que exijam muitos 
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cálculos e o humano deve cada vez mais ser humano. Eu olho o processo como um 

espiral, sabendo que as pessoas são analógicas e que o digital está agregando 

conhecimento e a gente junta tudo isso. Propor um artefato e um framework como 

esse, eu adoro identificar o que a sua empresa com a sua equipe vai utilizar dessas 

caixinhas para alinhar com o seu negócio. A transformação digital é linda porque 

nunca acaba. Gosto de elementos que possamos tangibilizar e ter métricas, mas 

sem ter um processo esquizofrênico de correr através de indicadores porque está 

em PPT e para que eu vou usar isso e, às vezes, não serve para nada. Eu tenho 

que fazer esse movimento para colocar o que é importante e continuamos ser 

humanos e termos as questões éticas e morais, deixando um mundo melhor. A 

tecnologia tem que auxiliar a gente a fazer isso”.  

O ator (AT7) comentou que “as caixinhas devem ser equilibradas entre o 

processo digital e analógico. Controlar o que pode ser digital e que as pessoas estão 

acima de tudo”.  

O ator (AT6) comentou que “podemos atualmente fazer gestão por contexto 

sem controle e deixar as pessoas agirem ou gestão por controle, cada vez mais 

obsoleto. Transformar digital nunca acabará e o ser humano estará na frente de 

tudo. Os elementos apresentados estão todos alinhados”. 

 

6ª Etapa: Finalização e fechamento da pesquisa 

 

Figura 36 – Processo de fechamento da pesquisa 

 
Fonte: Aplicativo da Microsoft Teams. 
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O pesquisador, ao final, agradeceu a contribuição de todos com as sugestões 

e críticas comentadas e enviou o desenvolvimento do A1, utilizando-se das 

contribuições relatadas na pesquisa realizada. 

 

4.2.3 Síntese dos Resultados (Entendimento do Problema)  

 

Após análise da gravação, o pesquisador buscou o entendimento dos relatos 

sobre os pilares, assim nomeados e categorizados naquele momento da sugestão 

do A0, apresentados em grupos de requisitos para posicionar o desenvolvimento do 

A1, de forma a atingir o objetivo de pesquisa e, com isso, agrupou os mesmos em 

pilares que faziam sentido para as potenciais avaliações diagnósticas e solução do 

problema. A seguir, seguem os 7 pilares de requisitos para transformação digital das 

PMEs após narrativas colaborativas do grupo focal. 

 

a) Pilar da Governança Corporativa 

Os requisitos de governança demonstram a preocupação com a estratégia e 

sociedade como um requisito de maturidade para o negócio em sua jornada de 

transformação digital. A preocupação desse pilar é evidenciar a importância do 

capital intelectual e seus recursos tangíveis e intangíveis, a sustentabilidade e 

proteção da inovação desejada, e com os processos e prestação de contas permitir 

crescer de forma sustentável e consistente. Importante salientar que esse pilar 

contempla uma sugestão de implantar um Conselho Consultivo de Administração 

com o intuito de gerar no negócio uma massa mental crítica de reuniões e 

deliberações estratégicas em prol do processo de mudança, denominado 

transformação digital.  

 

b) Pilar da Gestão Estratégica 

Os requisitos dos direcionadores estratégicos evidenciam a importância de 

preparar as lideranças digitais como centro da estratégia do negócio com um plano 

que norteie e promova uma cultura de transformação gradativa, consistente e sólida. 

De fato, é necessário posicionar a empresa a seguir os seus propósitos estratégicos, 

sejam eles híbridos e ou 100% digitais. Além disso, deve-se evidenciar que o 

crescimento e a mudança proporcionarão um novo modelo de negócio mais 

inovador e aberto, utilizar de metodologias de gestão ágeis para solução de 
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problemas de forma mais versátil e medir ou por KPI’s de contexto ou de controle, 

permitindo situar esse amadurecimento da gestão com a TD. 

 

c) Pilar dos Clientes  

Durante a pesquisa de grupo, ficou evidenciada a segregação de clientes e de 

mercado por mais que estejam conectados. Então, foi posicionado o engajamento 

com os clientes, o entendimento das necessidades, relacionando a proposta de valor 

como requisitos direcionados na construção da jornada do cliente com uma 

experiência digital satisfatória, entendendo os principais comportamentos para a 

busca do processo de melhoria.  

 

d) Pilar do Mercado 

Os requisitos de mercado evidenciam uma gestão de plataformas eficiente 

com efeitos da rede indiretos e diretos, processos mais automatizados de rotinas 

repetitivas para as respostas aos clientes, a segurança digital como requisito 

essencial para os crimes cibernéticos e estratégias e ações perante os competidores 

globais. 

 

e) Pilar dos Processos e Operações Lean 

O entendimento para posicionar de forma mais alinhada os requisitos unificou 

o conceito de conexão, operação e suporte, para execuções Lean, Rede e 

Infraestrutura. Esse agrupamento de requisitos levou ao amadurecimento do 

pesquisador em conectar, de forma sistêmica, a arquitetura de TI, plataformas, 

dispositivos digitais, TI e máquinas e equipamentos como base para transformar 

digitalmente. Por outro lado, há a conexão dos dispositivos e plataformas na rede 

focando em engajamento com os parceiros estratégicos e interessados. Por fim, o 

modelo conceitual coloca a operar todo o processo de digitalização, a preocupação 

em fazer mais com menos e processos alinhados e em conformidade, automação, 

segurança digital e um desenho estratégico na cadeia de valor, utilizando a filosofia 

lean em todo o negócio. 

 

f) Pilar do Capital Humano e Organizacional 

Esse pilar tem o conceito e foi muito relatado e evidenciado durante as 

pesquisas com contextualizações muito importantes e relevantes, sendo o núcleo 
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principal de um processo de transformação digital. Tal pilar tem posicionamento 

estratégico e objetiva um conceito de inspirar, comprometer e engajar pessoas, 

tendo como requisitos fundamentais o desenvolvimento das pessoas, o processo de 

mudança, o entendimento da inteligência emocional e a capacitação contínua. 

 

g) Pilar da Viabilidade Financeira 

O pilar tem o conceito e posicionamento diante dos seus principais requisitos, 

buscar fomentar dentro de um planejamento de TD investimentos em tecnologia, 

receitas escaláveis em um processo de sustentabilidade financeira adequada e um 

mapa de custeio de todo o processo que permita viabilizar o negócio. 

A partir da pesquisa de grupo focal que buscou auxiliar na construção do 

artefato (A1), que torna-se um processo de entendimento e criativo do pesquisador, 

com os devidos ajustes e para que possa ser testado e validado. 

 

4.3 Desenvolvimento 

 

Destarte, a partir da criticidade na fundamentação teórica (frameworks 

estudados) e das duas pesquisas de campo realizadas, foram comparados 22 

requisitos das teorias estudadas versus 28 requisitos integrados, por intermédio das 

constatações qualitativas com os diversos atores entrevistados. Dessa forma, o 

quadro 18 traz uma comparabilidade agregando 50 requisitos, em que muitos se 

repetem entre o que se estudou versus o que se constatou na pesquisa de campo.  

Com isso, o pesquisador analisou, cruzou e ponderou sobre tais requisitos, 

gerando um modelo final que serviu como base para a construção do framework 

versão 01 (A01).  

Deveras, a transformação digital, para algumas lentes teóricas, é definida 

como um processo, uma jornada que objetiva melhorar um negócio, em que a 

mudança torna-se significativa em suas propriedades e ou elementos por meio de 

combinações de tecnologias de informação, computação, comunicação e 

conectividade (VIAL, 2019, p.1). Todavia, tal conceito não pode ser tão estreito a 

algo por tratar-se de informações complexas que afetam todas as áreas e 

segmentos de um negócio (HESS et al., 2016). 

Ao analisar a lista de requisitos estudados e pesquisados, o pesquisador 

conseguiu o entendimento das integrações entre os requisitos. Esse resultado 
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possibilitou ao pesquisador gerar 28 requisitos de transformação digital, sendo que, 

na análise comparativa, 4 requisitos não tinham sido integrados na comparação com 

os frameworks estudados, conforme quadro 18. Esses requisitos são o ESG – 

ambiente, social e governança corporativa, conselho ativo, investimentos e 

sustentabilidade financeira.  

 

Quadro 18 – Lista de Requisitos Integrados versus Requisitos Estudados 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2022). 
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Com todos os estudos efetuados e as pesquisas realizadas durante a jornada 

da dissertação, foram validados 28 requisitos para um desenvolvimento de 

transformação digital e o quadro 19 apresenta, de forma comparativa, os requisitos 

estudados e seus autores e a integração de alguns requisitos pesquisados 

compondo uma listagem para a elaboração do artefato (01).  

Importante salientar que a nomenclatura de alguns requisitos foi mudada 

mantendo o mesmo conceito, funcionalidade e parâmetro, sendo agrupados por 

núcleos conforme o quadro 19. 

 

Quadro 19 – Requisitos estudados e integrados no processo de TD  

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2022). 

 

4.3.1 Desenvolvimento do Artefato  

 

Dessa forma, a pesquisa de grupo focal possibilitou um entendimento mais 

refinado por meio da coleta de pesquisa e relatos qualitativos que proporcionaram 

uma comparabilidade dos requisitos, possibilitando gerar um roadmap para a 

solução do problema. Ao encontro dessa constatação, o pesquisador elaborou um 
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roteiro que se guia por um processo de qualificação por núcleos de análise e de 

desenvolvimento de um processo de transformação digital, conforme o quadro 20. 

 

Quadro 20 – Roadmap dos requisitos e práticas da transformação digital 

 
Fonte: do próprio autor (2022). 

 

O quadro 20 demonstra 7 núcleos de transformação digital, totalizando 28 

requisitos de práticas. Nessa etapa, serão explicados os núcleos individualmente 

que foram escolhidos como um roadmap para o processo de assessment de uma 

transformação digital para qualquer modelo de negócio, a partir do processo 

comparativo entre atores estudados e a pesquisa propriamente dita. Importante 

salientar que não há ordem de análise nos 7 núcleos, pois o pesquisador, ao se 

deparar com muitos elementos que buscam conexão e conhecimentos transversais, 

criou um roteiro com uma visão mais sistêmica.  

 

▪ C1 – Núcleo de Governança Corporativa: o conceito do grupo está 

estabelecido para dirigir, monitorar e alinhar os processos de gestão das 

empresas digitais, estabelecendo como base a transparência, prestação de 

contas, equidade e responsabilidade corporativa como princípios básicos pelo 

sistema de governança. Os seus requisitos estão voltados para um processo 
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de pensamento estratégico e compromisso com a sociedade como um todo, 

desenvolvimento de pessoas capazes para os processos de deliberações 

importantes, recursos necessários para a sustentabilidade do negócio, 

cuidados com a propriedade intelectual, os processos de accountability e um 

conselho de administração ativo no negócio. Esse núcleo enfatiza a obtenção 

de decidir sobre aspectos estratégicos no processo de decisão das empresas 

que buscam se transformar em digital. O amadurecimento de um sistema de 

governança auxiliará muito uma PME a agir de forma planejada, cautelosa e 

com um olhar para os riscos e oportunidades. 

 

▪ C2 – Núcleo de Gestão Estratégica: o conceito do grupo está estabelecido em 

direcionar a estratégia fundamentada pelo sistema de governança, tendo 

como principal objetivo executar a estratégia e as diretrizes de transformação 

digital. Esse núcleo é composto pelo open innovation, um requisito de 

extrema importância para o negócio estar aberto para uma inovação com 

diversas sinergias de mercado. Outro requisito consiste em implantar um 

método ágil como modelo de gestão do negócio e posicionar-se com um 

sólido propósito corporativo, que será o guia de sucesso do negócio. 

 

▪ C3 – Núcleo de Mercado: o conceito do grupo está estabelecido em oferecer 

e engajar, digitalizando produtos e serviços. Os requisitos que compõem esse 

núcleo são uma gestão de plataformas digitais, automação de processos, 

segurança digital (lei de proteção de dados, entre outros), concorrentes e 

produtos e serviços. Esse núcleo torna-se muito importante no aspecto 

estratégico de posicionamento, na gestão digital das ofertas ao mercado, no 

monitoramento dos passos concorrenciais, na segurança dos dados e da 

plataforma digital e em como será estruturada a automação para digitalizar as 

vendas dos produtos e serviços. 

 

▪ C4 – Núcleo de Cliente: o conceito do grupo está estabelecido em entender a 

jornada do cliente e criar relacionamento de engajamento. O núcleo compõe a 

análise da experiência do cliente na plataforma, a proposta de valor como 

elemento de vantagem competitiva e o entendimento das necessidades e a 

pronta resposta para solucionar ou escalar mais em vendas. 
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▪ C5 – Núcleo de Processos e Operações Lean: o conceito do grupo está 

estabelecido em fatores vitais para a transformação digital, como: processo 

de operar a cadeia de valor do negócio, digitalizando as operações e 

processos prioritários, primários e de apoio. Outros fatores vitais são a 

construção de uma infraestrutura e conectividade eficiente e eficaz no 

processo de digitalização de todas as operações da empresa. 

 

▪ C6 – Núcleo de Viabilidade Financeira: o conceito do grupo está estabelecido 

no entendimento de criar viabilidade para o processo de digitalização como 

um todo no negócio, desde a infraestrutura, operação interna, logística, 

vendas e captura de valor. Nesse núcleo, os recursos financeiros tornam-se o 

alinhador das decisões de digitalizar, pois os investimentos configuram-se 

como importantes requisitos para o processo de digitalizar, são a base para 

que as ações aconteçam de forma mais rápida ou lentamente. 

 

▪ C7 – Núcleo de Capital Humano e Organizacional: o conceito do grupo está 

estabelecido como o principal núcleo de desenvolvimento e torna-se o grande 

divisor de águas em empresas que conseguem digitalizar ou não. Ele tem 

como tema estratégico conceitual a inspiração, comprometimento e 

engajamento das pessoas do negócio. Nesse núcleo, o centro estratégico de 

um processo de planejamento e desenvolvimento de uma transformação 

digital está conectado ao capital humano. O núcleo compõe a formação de 

lideranças digitais, o desenvolvimento das pessoas com a ideia do mindset 

digital, a criação de uma trilha de aprendizado digital, o empoderamento das 

pessoas com regras de negócio que possam estabelecer a confiança e a 

autonomia para os mesmos e como fator preponderante para que tudo isso 

aconteça a criação de uma cultura de transformação digital, utilizando todos 

os elementos. Esse núcleo, dentro do processo de desenvolvimento, deve ser 

um dos primeiros a serem sensibilizados quando aprovada estrategicamente 

a transformação digital na empresa. 

 

Contextualizando e validando, o roadmap fez com que a pesquisa de grupo 

focal fosse norteadora para o entendimento e avanço, pois considerou elementos e 

narrativas fundamentais para a construção da lista de requisitos em seus grupos, 
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objetivando uma maturidade do pesquisador para a criação do artefato (A1).  A ideia 

da listagem de requisitos para a transformação digital não foi a de tentar estabelecer 

algum grau de maturidade das PMEs para tal mudança, e sim, de estabelecer 

elementos importantes e prioritários relacionados às necessidades da empresa em 

desenvolver a sua transformação, criando alguns estágios ao logo da sua trajetória 

digital. Assim, o próximo item desse capítulo estabelece uma avaliação do roadmap 

com critérios, utilizando o método de priorização que será explicado. 

 

4.3.2 Validação das Prioridades  

 

Nesta etapa, o pesquisador buscou, após roadmap elaborado e validado pela 

comparabilidade entre estudos teóricos e pesquisas de campo, uma avaliação das 

prioridades para transformação digital com os 5 integrantes da pesquisa de grupo 

focal para validar uma planilha (formulário) em Excel. Foi criado um grupo no 

WhatsApp com os integrantes e solicitado, de forma voluntária conforme figura 37, 

para que eles pudessem, conforme instruções no formulário, avaliar os requisitos.  

Foram entregues 4 formulários dos 5 enviados, conforme apêndice D. 

 

Figura 37 – Validação do GUT com o grupo de Whats TD  

 
Fonte: do próprio WhatsApp ® do autor (2022). 

 

O formulário teve o objetivo de investigar o grau de priorização para TD, 

contando com as suas vivências profissionais, experiências e conhecimento sobre o 

tema abordado. Para avaliar esse grau de priorização, foi considerada uma escala 

baseada em três critérios: gravidade, urgência e tendência. Para cada um desses 
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critérios, foi atribuída uma nota — de 1 a 5 nos devidos requisitos — e, ao final, 

esses valores foram multiplicados, resultando na pontuação da priorização, sendo 

quanto maior o desempenho, maior a prioridade.  

O cálculo do GUT, de forma exemplificada, é feito de 1 a 5 em cada requisito 

nas dimensões de gravidade, urgência e tendência, sendo que as avaliações 

numéricas são multiplicadas da seguinte forma: nota de gravidade 5 x nota de 

urgência 5 x nota de tendência 5 =125, sendo a avaliação de criticidade daquele 

requisito avaliado. A avaliação GUT inicia no seu método em 1 e finaliza em 125, ou 

seja, essa é a escala que a metodologia contempla para solucionar problemas de 

forma prioritária. O método GUT foi desenvolvido por Kepner e Tregoe em um 

momento de crescimento do processo industrial no mundo na década de 80, com a 

necessidade de resolver problemas complexos nas mais diversas indústrias 

americanas e japonesas. Assevera-se que nem todos os problemas de um negócio 

podem ser resolvidos na sua totalidade, porque existe a complexidade de muitas 

variáveis de pessoas e processos. Tais contrariedades podem surgir em um 

negócio, mas nem sempre se tem a possibilidade de resolver todos os elementos 

problemáticos ao mesmo tempo (KEPNER; TREGOE 1981).  

A matriz GUT foi escolhida para esse último processo de avaliação qualitativa 

por ter como conceito a definição de prioridades conforme a sua gravidade, urgência 

e tendência (BAGGIO; LAMPERT, 2010). A metodologia GUT foi aplicada na 

pesquisa secundária do grupo focal com as seguintes etapas: 

 

▪ Fase 1: Construída uma matriz/formulário com os requisitos de TD; 

▪ Fase 2: Enviado para os atores do grupo focal avaliarem dentro de um 

conceito do GUT e voltado para questões de TD; 

▪ Fase 3: Coleta e desenvolvimento na planilha de cálculo GUT; 

▪ Fase 4: Comparação das respostas/avaliações dos 4 atores e elaboração de 

cálculo médio dos requisitos; 

▪ Fase 5: Elaboração de um ranking em conformidade com os resultados 

obtidos na fase anterior; 

▪ Fase 6: Avaliação qualitativa. 

 

O quadro 21 permitiu que os formulários fossem preenchidos pelos 4 atores 

de uma forma alinhada ao processo de priorização dos requisitos de transformação 
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digital conforme orientação do pesquisador. A tabela de avaliação das prioridades 

dos requisitos buscou o objetivo de analisar cada requisito com indagações e 

análises voltadas para processos na dimensão de gravidade e danos em relação à 

existência do requisito e ao seu desenvolvimento.  

Na dimensão de análise da urgência de desenvolver e aprimorar o requisito, 

buscou-se a variável tempo de executar a ação. Por fim, na dimensão de análise 

relacionada ao impacto e à tendência de piorar o não desenvolvimento do requisito 

levando em conta também o curto e longo prazo de amadurecimento no estágio das 

necessidades que a PME se encontrará. Portanto, as matrizes de GUT para TD 

seguiram uma avaliação relacionada à existência do requisito já implantado ou não, 

avaliando a necessidade de desenvolvimento e implantação nas conexões com 

outros requisitos, como: estrutura organizacional, capital humano, concorrência, 

clientes e recursos financeiros, entre outros e a verificação dos danos, das urgências 

e do impacto. Entende-se que foi importante buscar uma metodologia e ferramenta 

de avaliação para comparar as narrativas e observações dos atores pesquisados, 

visto que a priorização das necessidades de uma pesquisa ativa com métodos que 

geram uma criticidade nos elementos investigados é válida para a tomada de 

decisão e validação de indícios observados no fenômeno estudado. 

 

Quadro 21 - Tabela de avaliação das prioridades dos requisitos TD 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2022). 
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Os atores AT5, AT6, AT9 e AT9 preencheram os formulários da matriz GUT, 

conforme apêndice F. O quadro 22 foi analisado sob a ótica dos atores pesquisados, 

o grau de criticidade e prioridade dos 28 requisitos. Elencam-se os que mais se 

destacam, o culture of transformation (77), developing people (75), relationship and 

engagement (74), customer experience (70), value offer (70), digital security (68), 

competitors (58) e strategy (57). 

 

Quadro 22 - Avaliação dos atores na matriz GUT para TD 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2022). 

 

O gráfico de radar, na figura 38, demonstra como os requisitos avaliados se 

destacam nas priorizações de desenvolvimento sobre o olhar dos atores. 

 

Figura 38 - Gráfico dos Requisitos de Transformação Digital – Matriz GUT 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2022). 
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A figura 39 demonstra uma sintética análise das prioridades por grupos de 

requisitos avaliados pelos 4 atores pesquisados. A maior avaliação de forma 

prioritária foi o grupo cliente (72) e capital humano e organizacional (55). 

 

Figura 39 - Grupos de requisitos – matriz GUT 

 
Fonte: Elaborada pelo autor (2022). 

 

Na sequência de análise da matriz GUT, foram estruturados, em ordem de 

priorização, os 28 requisitos de TD, demonstrando uma sequência sugerida para a 

análise e desenvolvimento de um processo de transformação para as PMEs. 

Pode-se entender, pela avaliação dos atores no quadro 23, que os 10 

primeiros requisitos estão classificados nos grupos de capital humano e 

organizacional, cliente, mercado e governança. Ao analisar essa avaliação, foi 

possível ter fortes indícios, conforme a pesquisa de campo, que as pessoas em 

processo de mudança devem ser as prioridades de desenvolvimento para que o 

analógico (ser humano) consiga assimilar o desenvolvimento dos processos digitais 

na empresa. Obviamente, ficaram clarificadas na dissertação as constatações 

observadas e narradas nas pesquisas: que a visão de construção e desenvolvimento 

da transformação digital deve ser sistêmica, em que todos os elementos dos 

requisitos se interagem num formato de conhecimento e aprendizado transversal, ou 

seja, o capital humano conectado com a estratégia, com a tecnologia, com o 

mercado e clientes, entre outros vínculos. 
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Quadro 23 - Ranking das priorizações dos requisitos pela matriz GUT 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2022). 

 

4.3.3 Desenvolvimento e Proposta Final do Artefato 

 

Nesta etapa da DSR, após a pesquisa de campo em duas empresas digitais, 

da análise da fundamentação teórica, de um processo de sugestão do artefato (A0) 

e da pesquisa de grupo focal, foi possível estabelecer constatações e contribuições 

relativamente importantes nos pilares e elementos para a construção do (A1), sendo 

a versão do framework 01.  

Com base em roadmap com requisitos posicionados em cada núcleo de 

transformação digital e suas melhores práticas, o Digital Transformation Framework 

classificou em 7 cores, sendo do C1 até C7. Não há ordem de atuação, análise nas 

etapas de desenvolvimento de TD, pois todos os requirements são sistêmicos e 

estão vinculados aos núcleos de atuação, tendo também como dinâmica uma visão 

sistêmica no Framework estabelecendo trocas, práticas, conexões e conhecimentos 

transversais entre os requirements e os seus núcleos. 

Importante salientar, que utilizou a terminologia em todo a construção do 

Framework em inglês, entendendo que trata-se de uma dissertação com visão e um 

alcance mais global no campo acadêmico. 
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Assim, foi desenvolvido o Framework 01 - (artefato 01), como a primeira 

versão mais consistente da dissertação. Essa versão 01 obteve como conceito 

núcleos de análise e desenvolvimento da TD. O conceito de núcleo foi adotado por 

se entender que cada estrutura do núcleo de TD é responsável por “n” elementos de 

análise e desenvolvimento. A palavra núcleo, na biologia, é definida pelo Wikipedia 

como o núcleo celular, uma estrutura presente em células que contêm o DNA da 

própria célula. Com isso, o pesquisador inspirou-se nesse conceito de biologia 

molecular para construir o design do artefato com 7 núcleos e 28 requisitos 

(elementos de TD) para compor a estrutura e formatação do Framework 01 e o DNA 

que corresponde à solução do problema e ou fenômeno investigado. 

Entendendo a evolução e amadurecimento das versões do A0 para o A1, foi  

iniciado o processo de pesquisa de campo até o grupo focal com 41 requisitos 

ponderados para transformação digital; e com a jornada de pesquisas e análises, 

chegaram-se a 28 requisitos que se tornaram base de diagnóstico e avaliação para 

um sistema de transformação digital sistêmico, conforme framework 01, a seguir, 

demonstrado e explicado em duas partes de coesão, formando, assim, uma única 

estrutura para transformar digitalmente as PMEs. 

Explicando a sequência dos requisitos produzidos que se conectam formando 

um conceito geral de Framework, o quadro 19 relativa à primeira parte de 

construção, demonstra os requisitos validados e integrados no processo de 

transformação digital. O framework está estruturado em um design que estabelece 

uma visão sistêmica, ou seja, um grande círculo que contempla 28 esferas, 

chamadas requisitos e que se conectam dentro do grande núcleo, ordenadas pelos 

seus grupos (núcleos de TD), em que 6 núcleos, corporate governance, market, 

customer, lean operations and processes, financial viability e strategy management 

representam os núcleos que irão se interagir com o principal núcleo, sendo o mais 

importante em TD, human and organizational capital, o qual trata-se de uma base 

analógica, totalmente humana e de prontidão estratégica para estabelecer as etapas 

de análise e desenvolvimento do processo de transformação digital.  

Assim, a parte interna do círculo concentra os principais elementos de 

desenvolvimento da TD e, na parte externa, observações de ação posicionadas  

para cada núcleo a ser desenvolvido como, no market, transformar digitalmente os 

produtos e serviços, no customer, transformar digitalmente a experiência na jornada 

do cliente, no lean operations and processes, transformar digitalmente as operações, 
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sistemas e processos, no financial viability, digitalizar a captura de valor, no strategy 

management and corporate governance, transformar digitalmente o planejamento e 

processos essenciais, contemplando a governança de dados.  

Esta parte (Requisitos) do framework, é o suporte para que a parte (Método) 

possa desenvolver as etapas que serão apresentadas nesse capítulo, contemplando 

7 fases para rodar o ADEP como método de TD. 

 

Figura 40 - Parte dos Requisitos - Framework v.01 – ADEP 

 
Fonte: Elaborada pelo autor (2022). 

 

Tratando-se de uma proposição de um framework com aspectos de inovação 

para os modelos de negócios das PMEs se transformarem digitalmente, foi edificado 

um conceito cuja parte dos requisitos torna-se o suporte para análise e a parte do 

método, conforme figura 41, torna-se o processo de desenvolvimento. 

Diante do desafio proposto nessa dissertação, todas as narrativas e 

observações feitas pelos atores envolvidos nas pesquisas consistiam em construir 

um modelo de desenvolvimento que pudesse auxiliar as empresas a ficarem mais 

digitais com modelos digitais e híbridos, produzindo um certo desenvolvimento, uma 

jornada, um plano para avançarem numa temática totalmente imperativa nos dias de 

hoje. 

Dessa forma, surgiu o ASSESS, DEVELOP, EXECUTE, PIVOT (ADEP) - 

Digital Transformation System Framework. O ADEP tem o propósito de integrar todo 

o processo de avaliação estratégica, formulação e desenvolvimento, planejamento, 
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execução, monitoramento, adaptação e reposicionamento. O sistema gerencial 

integra uma necessidade de implantação de requisitos qualificadores para TD dentro 

de um processo estratégico de digitalização, ou seja, integrando a estratégica digital 

com a execução das operações de uma PME. A visão geral do desenho é gerar um 

conceito circular, sistêmico, transversal e configurável, conforme cada modelo de 

negócio. 

 

Figura 41 - Parte do Método - Framework v.01 – ADEP 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2022). 

 

O ADEP será descrito em 4 etapas, contemplando o desenvolvimento 

executório do framework com a etapa do Assess, Develop, Execute e Pivot. 

A seguir, foi descrito o que potencialmente será proposto para uma PME 

transformar digitalmente, conforme figuras 40 e 41 – etapas do ADEP integrando 

um método com passo a passo de operacionalização do framework. 
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1) Assess (Assessment) 

 

A etapa do assessment está relacionada a uma avaliação detalhada de cada 

núcleo de requisitos identificados no modelo de negócio da PME, questionando se 

existe tal requisito implantado ou em fase de implantação e quais as características 

inseridas. O assessment é um diagnóstico de posição em relação ao estágio digital 

da PME, utilizando-se de entrevistas semiestruturadas e em profundidade, matriz 

GUT, gráfico de radar GUT, análise SWOT e um report assessment detalhando toda 

a verificação dos núcleos e seus requisitos. 

O assessment passa por duas etapas: o diagnóstico dos requisitos (fase 1) 

em um processo de avaliar e depois para a etapa hipóteses qualificadoras (fase 

2), que definirá quais os requisitos serão prioridades para um processo de 

desenvolvimento e planejamento.  

 

a) Avaliação dos núcleos – ADEP: 

 

▪ Avaliação do núcleo Corporate Governance e os elementos 

fundamentais para desenvolver TD. 

 

O objetivo do núcleo é gerar uma métrica de governança capaz de estimular 

as PMEs a adotarem as melhores práticas inseridas no universo digital, em que os 

riscos aumentam significativamente. O assessment auxiliará a PME a entender em 

que necessidade ela se encontra para desenvolver-se com a adesão das melhores 

práticas de governança, incluindo o plano de jornada.  

Na sequência, segue uma verificação de premissas importantes a serem 

consideradas no processo de avaliação: 

 

− Expectativas societárias para o foco TD; 

− Ingresso de novos sócios e/ou investidores; 

− Regras de convivência entre os sócios; 

− Acordo de sócios; 

− Alinhamento das condições de novos investidores; 

− Existência de um plano estratégico e o seu entendimento; 

− Postura ética e conduta; 
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− Prática do ESG de forma planejada e com agenda positiva; 

− Relações com colaboradores-chave; 

− Plano de sucessão; 

− Relação construtiva com mentores, advisors, consultores e 

conselheiros; 

− Estrutura de um conselho consultivo ou de administração; 

− Práticas para promover a diversidade e a inclusão; 

− Cuidados permanentes com a propriedade intelectual; 

− Registros da propriedade intelectual; 

− LGPD; 

− Governança de dados; 

− Alinhamento do uso de recursos financeiros; 

− Controles internos; 

− Relacionamento com os investidores; 

− Relevância nas demonstrações financeiras; 

− Órgãos de fiscalização e controle. 

 

 Avaliação do núcleo Strategic management 

 

O objetivo do núcleo é gerar uma métrica de gestão estratégica capaz de 

conectar as PMEs em um sistema gerencial, executando efetivamente a estratégia 

do negócio na transformação digital.  

Na sequência, segue uma verificação de premissas importantes a serem 

consideradas no processo de avaliação: 

 

− Verificar o desenvolvimento da estratégia atual e preparo para a digital 

a partir dos seus direcionadores como propósito, valores e visão 

estratégica; 

− Verificar a formulação da estratégia para o negócio, visando a entender 

o seu posicionamento competitivo; 

− Verificar como é traduzida a estratégia em toda a empresa, 

contemplando metas, indicadores, iniciativas de projet e programas e 

recursos necessários; 
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− Verificar o nível de alinhamento entre unidades de negócio, áreas 

departamentais e pessoas; 

− Verificar se os processos-chave contribuem para a estratégia do 

negócio, pois, uma vez entendendo que a digitalização é mandatória, 

verificar esse item será muito importante; 

− Verificação dos recursos que serão alocados na estratégia digital; 

− Verificar o orçamento (se existir) como premissa de alinhamento 

decisório para TD; 

− Verificação do nível de execução e desempenho da empresa perante 

os seus objetivos estratégicos; 

− Verificar como a agenda estratégica do negócio pensa para explorar 

novas oportunidades em soluções digitais como uma alavanca para 

inovar o seu modelo de negócio; 

− Verificar se a empresa comunicou e disseminou o processo de 

digitalização para todos; 

− Verificar se há um entendimento da estratégia digital na adoção de 

tecnologias que possam agregar valor e novas soluções para 

potencializar as receitas e a eficiência operacional; 

− Open Innovation: verificar se a estratégia da empresa com relação às 

parcerias e soluções estão focadas na criação de valor. 

 

Avaliação do núcleo Market, a qual contempla um diagnóstico dos potenciais 

cenários competitivos. 

 

O objetivo do núcleo é gerar uma métrica de mercado capaz de entender os 

fatores concorrenciais, oferta de produtos e serviços, o grau de segurança digital 

vinculado a dados e informações, automação de processos que gerem agilidade no 

processo de entrega e como o gerenciamento das plataformas auxilia na geração de 

resultados. Na sequência, segue uma verificação de premissas importantes a serem 

consideradas no processo de avaliação. 

 

− Verificar se o ambiente do negócio está concentrado na estrutura do 

mercado e na concorrência; 
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− Verificar se o modelo de oferta para o mercado passa pela proposição 

de valor, segmentação e relacionamento com o cliente, oferta de valor 

relacionado aos produtos e serviços e os pontos de acesso à venda;  

− Verificar se a oferta se utiliza da inteligência de marketing, conduzindo 

informações relevantes e geradas a partir da análise de mercado;  

− Verificar como a empresa utiliza os canais digitais (site, redes sociais, 

apps, entre outros recursos) para informar ao mercado os seus 

produtos e serviços; 

− Verificar como a empresa utiliza de forma integrada multicanais para 

vendas; 

− Verificar a existência de plataformas digitais e como são gerenciadas; 

− Verificar a segurança digital, contemplando processos em 

conformidade, alinhando pessoas e tecnologia. 

 

Avaliação do núcleo Customer; 

 

O objetivo do núcleo é gerar uma métrica de experiência do cliente capaz de 

entender os fatores referentes a como se dá o relacionamento digital, os canais de 

oferta, a experiência do cliente e a sua estrutura interna física e digital.  

 

Na sequência, segue uma verificação de premissas importantes a serem 

consideradas no processo de avaliação: 

 

− Verificar se o foco de alcance do público-alvo está bem definido; 

− Verificar o perfil das personas; 

− Verificar como a empresa se comunica e alcança seus segmentos de 

clientes para entregar a proposta de valor; 

− Verificar por que os clientes escolhem comprar os produtos e serviços; 

− Verificar se existe um acompanhamento da jornada do cliente; 

− Verificar como é a relação e o engajamento com os clientes. 
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Avaliação do núcleo Lean Operations & Processes; 

 

O objetivo do núcleo é gerar uma métrica de eficiência operacional capaz de 

entender os fatores de conformidade dos processos analógicos e digitais, como os 

processos criam elos na cadeia de valor do negócio, os processos alinhados à 

tecnologia e seus dispositivos digitais e máquinas e equipamentos adequados para 

operar o negócio digitalmente. Esse núcleo tem a funcionalidade de gerar agilidade 

nos processos com automação, infraestrutura necessária e práticas de P&D que 

permitam inovar as operações do negócio. 

Na sequência, segue uma verificação de premissas importantes a serem 

consideradas no processo de avaliação: 

 

− Verificar como a empresa utiliza as soluções digitais para otimizar e 

customizar os seus processos de sensoriamento, processos 

automatizados, coleta de dados e suporte para tomada de decisões, 

entre outros; 

− Verificar se a arquitetura tecnológica possibilita conectar e integrar 

soluções de TD com adoções de tecnologias adequadas para aquele 

objetivo e desenvolvimento; 

− Verificar o modelo de rede elaborado como estratégia e 

operacionalidade no negócio. 

 

Avaliação do núcleo Financial Viability; 

 

O objetivo do núcleo é gerar uma métrica econômico-financeira capaz de 

entender os fatores de investimentos em novas oportunidades e na operação, 

escalabilidade de vendas, estrutura de custeio (mapa de custos), demonstração de 

resultados, indicadores de atividade, estrutura de capital, rentabilidade e liquidez. 

Na sequência, segue uma verificação de premissas importantes a serem 

consideradas no processo de avaliação: 

 

▪ Verificar como está desenhado o modelo de captura de valor 

(financeiro); 

▪ Verificar o orçamento existente (plano financeiro e orçamentário); 
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▪ Verificar o modelo de capital para investimentos; 

▪ Verificar qual a estratégia que a empresa tem relacionada à 

sustentabilidade financeira do negócio; 

▪ Verificar como está estruturada a gestão de custos. 

 

Avaliação do núcleo Human and Organizacional Capital; 

 

O objetivo do núcleo é gerar uma métrica de satisfação e engajamento no 

processo de TD capaz de entender em que momento motivacional a empresa está 

e, com isso, traçar algumas trilhas de aprendizado para um processo de 

alfabetização, letramento e fluência digital em toda a organização. 

Na sequência, segue uma verificação de premissas importantes a serem 

consideradas no processo de avaliação: 

 

− Fatores de clima organizacional; 

− Verificar se a empresa desenvolveu ou desenvolve uma cultura digital 

para amadurecer as potenciais resistências à mudança, incorporando 

novas formas de trabalho, como squads e equipes multidisciplinares; 

− Verificar se existe algum termômetro motivacional; 

− Competências essenciais para as lideranças; 

− Verificar se existem lideranças digitais na empresa que reconhecem a 

TD como um elemento potencializador de resultados; 

− Verificar se as lideranças reconhecem a importância da TD no plano 

estratégico; 

− Avaliação de desempenho relacionada ao momento atual da empresa; 

− Verificar se existe um plano de capacitação e desenvolvimento para os 

temas abordados a tecnologias digitais, modelos de gestão digitais, 

entre outros; 

 

2) Develop (Development) 

 

A etapa do develop está relacionada ao desenvolvimento e planejamento 

(fase 3) das prioridades que passaram pelas fases 1 e 2 e estão qualificadas para a 



141 

 

formulação relacionada à gestão de mudanças, à formulação da estratégia digital e à 

elaboração das iniciativas e projetos.  

Com isso, a fase de desenvolvimento e planejamento contempla a formulação 

da estratégia digital e do planejamento da execução. 

 

b) Desenvolver e planejar a estratégia para E-business: 

 

▪ Nessa fase, pode-se utilizar de alguma escola de forma livre para formular 

o processo estratégico. Recomenda-se utilizar a curva de valor 

relacionada à matriz de avaliação de valor, estratégia do oceano azul 

criada por W. Chan Kim e Renée Mauborgne (2005), entre outras; 

▪ Criar um dashboard como se fosse um mapa estratégico para traduzir a 

estratégia digital criada; 

▪ Elaborar métricas específicas para medir a performance do modelo; 

▪ Alinhamento da proposta de valor na cadeia de valores E-business, 

observando melhorias nos processos internos (atividades); 

▪ Elaborar projetos estratégicos e operacionais com iniciativas focadas na 

proposta de valor do Business Model; 

▪ Alinhar investimentos suportando a infraestrutura tecnológica e a 

estratégica digital formulada; 

▪ Alinhamento dos atores e suas interações; 

▪ Alinhamento da Cultura do modelo de negócios para TD; 

▪ Alinhar unidades de negócios, unidades de apoio e time interno; 

▪ Alinhar o Business Model no ambiente e indústria em que tiver inserido. 

 

3) Execute (Execution) 

 

A etapa do execute está relacionada a operacionalizar (fase 4), que trata do 

processo de tração do desenvolvimento, ou seja, o movimento da estratégia sendo 

executada é verificado nessa fase com as iniciativas e projetos.  

Nessa fase, o objetivo é integrar a estratégia digital com a operação da 

empresa de maneira que as melhorias, a alocação de recursos e o orçamento 

estejam alinhados no processo de execução. 
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A)  Operacionalizar a estratégia digital 

 

c. Operacionalizando os componentes-chave estratégicos: 

 

▪ Executar a pleno todos os planos de ações; 

▪ Melhorar os processos-chave (operacionais); 

▪ Plano de execução dos recursos destinados; 

▪ Gestão à vista; 

▪ Painéis de controle; 

▪ Controles e verificações da dinâmica operacional do Business Model; 

 

4) Pivot 

 

A etapa do pivot está relacionada a 3 fases, monitorar (fase 5), configurar 

(fase 6) e reposicionar (fase 7). As fases seguem uma sequência lógica, checar a 

evolução das implantações estratégicas e operacionais, pivotar configurando novas 

estratégias, melhorando, assim, algumas ações e percepções não identificadas e de 

maneira flexível e ágil, reposicionar novamente a uma avaliação de requisitos e 

qualificação ou ir direto para a fase 3 de desenvolvimento e planejamento. Todo 

esse processo torna-se um conceito de ciclo sistêmico fechado no processo 

estratégico do ADEP, qualificando, a cada ciclo, todos os elementos e passos 

importantes para a TD. 

 

B) Pivotar o Processo 

 

d. Monitorar: 

▪ Reunir o comitê de transformação digital (CTD), que será o responsável 

pelo desenvolvimento da estrutura, dos processos integrados e da 

comunicação interna; 

▪ Avaliar os KPIs de contexto e controle; 

▪ Avaliar todo o processo de execução que se constitui em iniciativas e 

projetos, requisitos qualificados, unidades de negócios, unidades de apoio, 

pessoas, orçamento, entre outras variáveis internas e externas; 

▪ Promover ciclos de aprendizado. 
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e. Configurar 

▪ Adaptar a estratégia, projetos e iniciativas em algum processo não 

identificado e com conhecimento adequado; 

▪ Reformular a estratégia, ajustar o projeto e redefinir outros planos de 

ações; 

▪ Eliminar, congelar ou integrar algum requisito importante; 

▪ Correlacionar os elementos. 

 

f. Reposicionar 

▪ Realizar refinamentos no escopo estratégico; 

▪ Reposicionar os atores estratégicos e táticos na estrutura organizacional; 

▪ Reavaliar as inciativas e os planos; 

▪ Realizar novos testes, aprendizados e adaptações, passando por um 

processo de reposicionamento, o qual terá dois caminhos, avaliação e 

qualificação ou desenvolvimento e planejamento. 

 

Figura 42 - Metodologia integrada ADEP - Framework v.01  

 
Fonte: Elaborada pelo autor (2022). 
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Finalmente, contextualizando a figura 42, tornou-se um desenho metodológico 

conforme parágrafos anteriores explicados, com abrangência de operar o framework 

v.01 (ADEP), e construída a jornada com a parte dos requisitos de avaliação dos 

núcleos até o desenvolvimento, planejamento, execução, monitoramento, 

configuração e reposicionamento, constituindo a parte externa. 

 

4.4 Avaliação do Artefato 

 

Nessa etapa, foi proposta uma avaliação muito suscinta do artefato (01), com 

o grupo de pesquisa focal criado pelo WhatsApp. O investigador entendeu que, uma 

vez tendo esgotado todas as coletas em dois processos de pesquisa com as duas 

empresas digitais, uma intervenção do grupo focal no artefato (A0), uma intervenção 

por meio do formulário/matriz GUT e mais o ADEP - Digital Transformation System 

Framework v.01 pelo canal digital Whats, demonstra-se, de uma forma resumida, 

como foi a aceitabilidade do produto final, conforme figura 43. 

Buscando o rigor de pesquisa do método aplicado, foi criado um vídeo 

estruturado no youtube com a apresentação do A1 pelo pesquisador com o objetivo 

de validação com opiniões sobre o comportamento do artefato no que tange aos 

seus requisitos e metodologia de implantação. O link e o vídeo estão no apêndice J. 

 

Figura 43 - Avaliação do Grupo Focal – Artefato (A1) 

 
Fonte: WhatsApp ® do autor (2022). 

 

Importante salientar que, mesmo tendo sido desenvolvida a versão final do 

artefato (A1), e se obtido percepções positivas dos atores pesquisados, o artefato 
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em si poderá não atingir os requisitos desejados para a sua aplicação, pois as 

circunstâncias não foram de aplicabilidade do framework v1. 

A comparabilidade é importante, ao se observar entre o A0 e o A1, como uma 

forma de demonstrar a evolução do desenvolvimento das versões dos artefatos, 

conforme a figura 44. No processo avaliativo de uma versão para a outra, é visível 

que, no artefato (A0), foi verificado um processo mais linear condicionando a uma 

ordem de entendimento e desenvolvimento.  

 

Figura 44 - Comparabilidade do Artefato (A0) com o Artefato (A1) 

 
Fonte: Elaborada pelo autor (2022). 

 

Já no artefato (A1), o desenho e organização dos requisitos trazem uma visão 

mais circular, em movimento e interativas nos diversos núcleos de atuação para a 

TD. Com isso,  

 

4.5 Conclusão 

 

O quinto passo da construção do framework, não será apresentado nessa 

seção, pois nessa fase o conhecimento agregado através das pesquisas e literatura 

consolida o conhecimento adquirido através de todos os registros e resultados 

apresentados para o entendimento do problema e da proposição da solução de 

forma firme. O artefato (A1), uma vez sendo testado no campo empresarial dos 

diversos negócios, apresentará novos aprendizados e evoluções. 
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O Pesquisador dentro da definição do problema e seus objetivos traçados na 

dissertação, concretiza um profundo aprendizado sobre os campos estudados, e o 

desenvolvimento do framework que propõem passos importantes de avaliação dos 

requisitos de TD, e um método a ser testado e validado no campo empírico.  

Dessa forma, o pesquisador criou um circuito das cinco etapas da DSR 

explicando detalhes através de um workflow, que encontra-se no apêndice K. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Nesse capítulo, estão relacionadas as considerações finais da pesquisa 

realizada, bem como o aprendizado construído ao longo de dois anos, criticidades e 

limitações acerca da pesquisada realizada e contribuições para pesquisas futuras. 

Para o pesquisador, o processo de pesquisa foi enriquecedor, pois o foco e 

objetivos relacionados ao problema de pesquisa estavam entendidos e o 

desenvolvimento de um artefato  desde a preconcepção da linha de pesquisa e 

delimitação do tema estava claro: construir um framework para transformação digital 

que pudesse fazer sentido para o universo dos negócios das PMEs.  

Neste âmbito, a robustez do framework construído estava voltada para um 

desenvolvimento de dinamismo, configuração e adaptação aos diversos modelos de 

negócios existentes. Sendo assim, essa clarificação se tornou mais visível com o 

apoio das disciplinas estudadas no curso de mestrado, da fundamentação teórica e 

da pesquisa de campo. Com efeito, é relevante tornar um artefato adaptativo com 

elementos que possam interagir e se desenvolverem no momento em que a PME 

esteja madura no seu estágio de transformação digital. 

O framework materializou todo um arcabouço teórico e prático abordado com 

o intuito de demonstrar algo que pudesse guiar, de forma metodológica e prática, um 

ator de PME no processo de implantação. Mas, só foi possível atingir esse estágio 

de evolução estudando e instrumentalizando o Design Science Research, o qual foi 

o condutor para a construção do framework, tendo como resultado um constructo, 

um método ou uma aplicação (HEVNER et al., 2014).  

O método permitiu, nesse processo de pesquisa, conforme o pesquisador 

fosse avançando, os feedbacks entre as etapas de forma questionadora e 

construtiva ao longo da execução. A fundamentação da DSR permitiu o 

distanciamento entre teoria e prática, mantendo o rigor e a relevância da pesquisa e 

isso ficou visível no processo de construção do artefato. 

Destarte, diante do problema de pesquisa e dos objetivos traçados na 

dissertação de pesquisa, o maior desafio foi entender quais os requisitos essenciais 

para uma transformação digital em modelo de negócio E-business. Dessa forma, a 

pesquisa de campo em empresas digitais demonstrou um caminho interessante e 

relevante para iniciar o processo de amadurecimento e contextualização sobre os 

impactos nos modelos de negócios ainda analógicos. 
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Entretanto, durante a jornada do pesquisador, houve muitos insights 

relacionados a reconhecer quais os requisitos fundamentais para a TD, a relação 

dos requisitos integrados com componentes de modelos de negócios, as principais 

prioridades identificadas para iniciar a transformação digital, a visão sistêmica na 

gestão das empresas, contemplando a partir de um framework e um método de 

desenvolvimento.  

Assim, foram construídos dois produtos, um framework que se integra a uma 

avaliação e a qualificação de requisitos em sistema metodológico de 

desenvolvimento de transformação digital estratégica. A seguir, segue a 

demonstração dos dois produtos gerados nessa dissertação nas figuras 45 e 46: 

 

a. ADEP - Digital Transformation System Framework v.01 

 

Figura 45 – ADEP – Assess, Develop, Execute, Pivot 

 
Fonte: Elaborada pelo autor (2022). 

 

Para suportar o framework com os processos e fases de avaliação, 

desenvolvimento, execução, pivotagem e reposicionamento, foi construído, para 

trazer uma completude maior no sistema de transformação digital, um circuito 

estratégico fechado como método de implantação.  
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Figura 46 - ADEP – Método de Implementação 

 
Fonte: Elaborada pelo autor (2022). 

 

Com isso, o autor não criou outra nomenclatura, e sim, integrou, na essência 

do framework com os seus requisitos, um ciclo sistêmico conceitual do próprio 

ADEP. Assim, o ADEP – Digital Transformation System Framework torna-se o único 

brand (marca do produto da dissertação) dessa dissertação, constituindo 

obviamente duas esferas de operação para a transformação digital:  

 

▪ 1º Roadmap de Requisitos – ADEP (focado nos requisitos de TD); 

▪ 2º Método – ADEP (focado na integração das 7 fases do método, 

incluindo os requisitos). 

 

5.1 Aprendizado construído 

 

Tendo em vista que o artefato atingiu os objetivos e resultados propostos, 

com os quais o pesquisador está muito entusiasmado pelos produtos gerados, inicia-

se o processo de explicitação das aprendizagens obtidas durante o processo de 

pesquisa, declarando os pontos de sucesso e insucesso (AKEN; BERENDS; BIJ, 

2012; COLE et al., 2005). 
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Alguns conceitos fundamentais sobre aprendizado serão formulados ao se 

encaminhar esse trabalho para um processo final. Ao analisar as referências 

implícitas ao ensino e à aprendizagem, em que a inteligência como adaptação, 

comporta mecanismos de assimilação, acomodação e conhecimento como resultado 

do ato cognitivo (PIAGET, 1975), reverbera-se até os dias de hoje, em que há a 

integração de novos elementos à estrutura já existente nos estudos teóricos dessa 

dissertação, que por mecanismos de construção e proposição de algo integrado, traz 

reflexos e sincronização de forma inovadora e questionadora aos elementos da 

fundamentação teórica. 

Certamente, as reflexões realizadas durante o processo de estudos e 

pesquisas pelo autor foram de um valor agregado muito interessante, pois, ao ler 

muitos livros, artigos, revistas digitais técnicas, publicações digitais, disciplinas 

voltadas para a temática de pesquisa e interação com os atores da pesquisa, 

desdobrou-se em muitas variáveis sobre a transformação digital e modelo de 

negócios ainda não percebidos e esse foi o grande ganho da dissertação: descobrir 

outros elementos que circundam a temática e que fazem conexão com a solução do 

problema. Ademais, as trocas acadêmicas entre colegas com outras temáticas de 

pesquisa viabilizaram a construção do conhecimento. 

Muitas das inspirações que o autor teve no processo de pesquisa 

consolidaram-se a partir da descoberta durante o curso MPGN das três dimensões 

da inovação e do conhecimento (TAKEUCHI; NONAKA, 2004). Todos os produtos 

constituem por si um sistema de múltiplos componentes, e esses são chamados de 

formadores de funções, pois são conceituados como know-why, cujo sistema de 

conhecimento é construído por meio de uma relação causal formulada por muitas 

variáveis, moldando a compreensão do princípio da funcionalidade e efeitos gerados 

(TAKEUCHI; NONAKA, 2004). 

Com tal contextualização que norteou o aprendizado do autor, percebe-se 

que a transformação digital tornou-se imperativa e a sua construção será evoluída a 

cada ano que passar por elementos do ambiente competitivo, pelas exigências dos 

clientes, pela agilidade necessária em capturar valor, pela vinda do sistema 5G, pela 

mudança comportamental que as pessoas gradativamente terão para adaptar-se ao 

mundo digital, pelas conexões em rede mundial cada vez com menos fronteiras para 

se fazer negócios, enfim, acredita-se que os ecossistemas serão pequenos mundos 
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virtuais, interagindo vinte e quatro horas por dia com sete bilhões de pessoas ou 

mais. 

Um dos momentos que marcou esse aprendizado na dissertação ocorreu nas 

pesquisas digitais com a empresa do segmento de editora digital. O autor, como tem 

a função com mais de 20 anos em consultoria empresarial, deparou-se com a 

narrativa do ator estratégico com mais de 60 anos, que ainda busca inovação e 

aprendizado de como interagir nas redes sociais. O ator, ao ter dificuldades, olha 

potenciais soluções e não desiste jamais do que sabe e gosta de fazer. Assim, 

tornou a PME digital em 70%, foi inovador no seu segmento e tem projetos ousados 

de internacionalização. Qual a lição aprendida? Percebeu-se um nível de 

empreendedorismo com inovação muito grande e que almeja desafios nada fáceis. 

Essa lição permite refletir, que ao transformar as PMEs em digitais, mesmo seguindo 

o método estabelecido, as dificuldades e os desafios farão parte da construção de 

uma cultura mais sólida, com planejamento e com elementos ainda não vivenciados. 

Esse gap talvez seja o maior foco desse trabalho e isso foi constatado na 

fundamentação teórica e nas pesquisas: a cultura da transformação. 

Note-se que a convicção que o ser humano é o protagonista dessa mudança 

ficou muito clara, e essa lição leva o autor a refletir sobre outras temáticas 

relacionadas à gestão e negócios.  Com um método, fica mais fácil trilhar a TD, pois 

ter um roadmap de como fazer é um facilitador para o empresário e empreendedor 

de uma PME.   

Por fim, todas as lições e aprendizados foram fantásticos, mas, acredita-se 

que entender de estratégia, desafiar-se sobre os componentes de modelos de 

negócios e as variáveis-chave de TD foram um aprendizado único nessa jornada, 

demonstrando que todos os requisitos e componentes podem se transformar no seu 

devido estágio de maturidade organizacional e que nunca será tarde para inovar e 

melhorar o seu status quo. 

 

5.2 Criticidades e limitações 

 

Houve algumas criticidades e delimitações identificadas na pesquisa, 

destacando a segmentação, tamanho da amostra e o ambiente da amostra. 
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No segmento e tamanho da amostra houve uma limitação relevante, pois 

poderia ter sido maior, possibilitando mais dados e informações sobre a temática 

buscando também uma diversificação maior de segmentos alvo. 

Em relação ao ambiente de pesquisa, todas foram realizadas de forma digital, 

utilizando ferramentas adequadas, pois, vivenciava-se a pandemia da COVID-19. 

Esse processo impossibilitou o contato presencial que poderia ter sido muito 

interessante e enriquecedor na coleta de informações. 

 

5.3 Contribuição para pesquisas futuras 

 

Tendo em vista a profundidade dos campos pesquisados: modelo de 

negócios e a transformação digital, nessa dissertação, existem muitas oportunidades 

de continuidade dessa temática com outros prismas e perspectivas identificadas 

pelo autor conforme a seguir. 

Desenvolver a aplicabilidade em campo do Digital Transformation System – 

Framework V1 - ADEP em duas etapas: sendo a primeira etapa de testagem no 

ASSESSMENT dos requisitos, utilizando a ferramenta GUT ou outra ferramenta que 

possa medir em que estágio se encontra a PME, entre outras, que possibilitem uma 

avaliação quantitativa e qualitativa. A segunda etapa é o processo do DEVELOP, 

EXECUTE, PIVOT, após assessment. 

Desenvolver uma pesquisa que possa utilizar todos os núcleos elaborados no 

ADEP e buscar entender os estágios da transformação digital e as fases de 

execução. 

Adequar em pesquisas que possam entender os gaps e lacunas ainda não 

compreendidos no processo de implantação em cada etapa do framework ADEP. 

Verificou-se também, a possibilidade de desenvolver apps para efetuar o diagnóstico 

do estágio de amadurecimento da PME e os requisitos adaptáveis para 

transformação digital, classificando-a 

Desenvolver uma pesquisa voltada para o campo de pesquisa do Open 

Innovation nos processos de Transformação Digital possibilitando a integração de 

um novo campo e aprofundamento em inovação. 

Enfim, para sanar tais limitações e criticidades, poderia se realizar uma amostra 

de empresas nascentes e digitais nos segmentos mais maduros como: fintechs, 

varejos online, foods e educação. 
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APÊNDICE A – Questionário de Pesquisa Exploratória 

 
 
 

 
 
 



162 

 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



163 

 

APÊNDICE B – Meeting Digital da Pesquisa Exploratória 
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APÊNDICE C – Planilhas de organização da pesquisa e fundamentação teórica 

 
Este apêndice trata do cruzamento das 4 dimensões de um modelo de 

negócios atribuídos pelo pesquisador conectado com as lentes teóricas, com 
as áreas da transformação digital e com a percepção da coleta de pesquisas e 

o estudo dos requisitos essenciais. 
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APÊNDICE D – Formulário de Avaliação das Prioridades de TD 
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APÊNDICE E – Avaliação da Matriz Gut pelos atores pesquisados 
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APÊNDICE F – Avaliação da Matriz GUT comparando as avaliações dos 4 

atores pesquisados 
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APÊNDICE G – Digital transformation system Framework V1 – ADEP – 

assessment dos requisitos 
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APÊNDICE H – Digital transformation system Framework V1 – ADEP – Método 

de Implantação 
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APÊNDICE I – Termo consentido para publicação de imagens das pesquisas 

do grupo focal (Autorização dos integrantes pelo whatsapp ®) 
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APÊNDICE J – Vídeo de apresentação do Framework ADEP-A1 validado pelo 

grupo focal 

 

https://www.youtube.com/watch?v=7m5qFbGhXws&t=532s 
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APÊNDICE K – Fluxo das etapas da Design Science Research 

 

 

 


