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A ERA DIGITAL E OS MODELOS DE NEGOCIO DE PMES: UM
ENSAIO TEORICO SOBRE LACUNAS PROCESSUAIS E PROPOSTA
DE FRAMEWORK DE ESTRATEGIA ADAPTATIVA

RESUMO: A Era Digital impde as Pequenas e Médias Empresas (PMES) o desafio de adaptar
continuamente seus modelos de negdcio para manter competitividade. Este estudo tem como
objetivo analisar a literatura sobre adaptacdo de modelos de negdcios de PMEs na Era Digital
e propor um framework integrado de gestéo de estratégia adaptativa. Os resultados evidenciam
um desequilibrio nas abordagens: enquanto as fases de Desenho (71,2%) e Execucéo (86,2%)
sdo amplamente exploradas, Percepcdo (41,2%) e Aprendizagem (28,7%) recebem menor
atencdo. Em contraste com a esperada fragmentacdo conceitual, observa-se forte sobreposicao
entre abordagens como capacidades dinamicas, experimentacdo e estratégias data-driven,
indicando que a lacuna é essencialmente processual. Para suprir essa lacuna, propde-se um
framework de Gestdo de Estratégia Adaptativa, integrando Capacidades Dindmicas, Inovagéo
de Modelos de Negdcio e Aprendizagem Organizacional em um ciclo continuo de geracao e
captura de valor, oferecendo contribuigdes tedricas e gerenciais para adaptacdo de um evento
reativo em uma capacidade organizacional sistematica e recorrente.

Palavras-chave: Estratégia adaptativa. Pequenas e médias empresas (PMES). Transformacéo
digital. Capacidades dinamicas.

1 INTRODUCAO

A Era Digital € um fenbmeno macro caracterizado pela conectividade, dados em massa
e poder computacional crescente, alterando as regras da competicdo em praticamente todos 0s
setores da economia (Garzella et al., 2021; Latiefah et al., 2022; Mihu & Herciu, 2024;
Rupeika-Apoga et al., 2022). Ela ndo se resume a uma tecnologia isolada, mas representa uma
transformacdo social e tecnoldgica na intensificacdo de processos digitais (Latiefah et al.,
2022). Suas caracteristicas centrais, networking, datificacdo, algoritmizacéo e plataformizacéo,
criam um ambiente competitivo onde estratégia e tecnologia se integram (Apostolov & Coco,
2021; Cruzara et al., 2021; Min & Kim, 2021; Sami & Khan, 2024; Schur et al., 2025).

Essa transformacdo € radical, mudando a forma como as empresas conduzem negdcios,
relacionamentos com stakeholders e impulsionam a inovacdo (Aghazadeh et al., 2024;
Bednafova et al., 2023; Matarazzo et al., 2021). A adaptacdo na Era Digital transcende a adogéo
de novas tecnologias, configurando-se como um desafio de mudanca cultural, organizacional


mailto:tiago.scala@gmail.com
mailto:cristinadpmartens@gmail.com
mailto:alle.rodrigues2013@gmail.com

EG E P E BENEFICIOS DAS PESQUISAS EM
EMPREENDEDORISMO E PEQUENAS

EMPRESAS PARA A SOCIEDADE

e operacional (Rupeika-Apoga et al., 2022). Ela exige uma reavaliagdo de como as empresas
criam, entregam e capturam valor (Paiola et al., 2022; Reim et al., 2022; Teoh et al., 2025).

Para as Pequenas e Médias Empresas (PMES), este cenario imp&e um duplo desafio: a
pressdo por maior agilidade (Fabian et al., 2024; Ganzarain & Errasti, 2016; Ramadan et al.,
2023), a concorréncia de novos entrantes nativos digitais (Gavrila Gavrila & De Lucas Ancillo,
2021; Lamperti et al., 2024; Shin, 2017) e a mudanga no comportamento do consumidor (Teoh
et al., 2025) ameagam modelos de negdcio estabelecidos; por outro, surgem oportunidades sem
precedentes de acesso a novos mercados, personalizagdo em massa e otimizacao de operagdes
por meio de tecnologias digitais (Aashish et al., 2025; Andersen et al., 2022; Batuparan et al.,
2025; Mihu & Herciu, 2024; Poschl & Freiling, 2021; Reim et al., 2022).

Diante dessas pressdes a otimizacdo de processos existentes se revela insuficiente para
responder aos desafios da Era Digital (Bednafova et al., 2023; Bouwman et al., 2019). A
resposta estratégica mais eficaz é a Inovacdo de Modelos de Negécio (Business Model
Innovation — BMI), que implica reconfigurar a maneira como a empresa cria, entrega e captura
valor (Garzella et al., 2021; Teece & Linden, 2017; Teoh et al., 2025). Muitas organizagoes,
contudo, permanecem presas a ciclos de melhoria incremental, mesmo quando j& reconhecem
a necessidade de mudancas profundas (Demarest, 1997; Osterwalder & Pigneur, 2013).

O chamado paradoxo digital, em que investimentos significativos em tecnologia ndo se
convertem em desempenho superior, decorre da falha em acoplar a adogédo tecnologica a
inovacdes no modelo de negdcio (Aashish et al., 2025; Apostolov & Coco, 2021; Bouwman et
al., 2019; Fabian et al., 2024; Trischler & Li-Ying, 2023). Assim, a transformacéo digital ndo
pode ser um fim em si mesma, mas sim, um mecanismo que viabiliza BMI, conectando
tecnologias digitais a novas logicas de criacdo e captura de valor (Aashish et al., 2025;
Andersen et al., 2022; Bollweg et al., 2020; Gerlitz, 2016; Lobejko, 2025).

A sobrevivéncia e a prosperidade das PMEs dependem de sua capacidade de se adaptar
a ambientes em rapida transformacédo, sendo as capacidades dinamicas relevantes para criar
oportunidades de sobrevivéncia e prosperar em cenarios de negécios em evolucdo (Chigori et
al., 2024; Mai et al., 2024). A teoria das Capacidades Dinamicas oferece a lente para
compreender como PMEs implementam BMI (Liu et al., 2024; Mai et al., 2024; Matarazzo et
al., 2021). Proposta por Teece (2007), enfatiza a habilidade de integrar, construir e reconfigurar
competéncias internas e externas em ambientes volateis (Joensuu-Salo & Matalamaki, 2023).

O framework classico se divide em: (1) Sensing (Percepcdo) — detectar e moldar
oportunidades e ameacas; (2) Seizing (Aproveitamento) — mobilizar recursos para capturar
valor, frequentemente via novos modelos de negocio; (3) Reconfiguring (Reconfiguracdo) —
transformar organizacdo e ativos para sustentar competitividade. Embora o framework seja
amplamente Util para descrever como as empresas formulam e executam mudancas estratégicas
(Matarazzo et al., 2021; Scuotto et al., 2023), ha pouco foco no aprendizado desta execucao e
no como esse aprendizado se torna insumo para uma nova iniciativa (Aghazadeh et al., 2024;
Eriksson et al., 2022; Lobejko, 2025). Diante desse cenario, emerge a Seguinte questdo de
pesquisa: Como pequenas e médias empresas adaptam seus modelos de neg6cio para
responder as transformacdes impostas pela Era Digital?

Este estudo busca responder a essa questdo por meio de uma andlise critica e estruturada
da literatura sobre adaptacdo de modelos de negdcio de PMEs na Era Digital. O objetivo geral
é analisar a literatura e a partir das lacunas conceituais identificadas, propor um framework
integrado de gestdo de estratégia adaptativa voltado a PMEs. Para isso, o estudo utiliza uma
revisao sistematica da literatura (RSL), combinada com estratégias de clusterizacao e analise
tematica, de modo a revelar padr@es, tensdes e desequilibrios na forma como a adaptacédo é
teorizada.
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Para analisar como as PMEs tém adaptado seus modelos de negécio de forma continua
foram delineados trés pilares tedricos que sustentam este estudo: a Era Digital como contexto
de mudanca, a Inovacdo do Modelo de Negdcio (BMI) como resposta estratégica e as
Capacidades Dindmicas como lente analitica para o processo de adaptacdo (Anwar et al., 2024;
Mai et al., 2024; Teece, 2007). Os resultados revelam um achado central: mais do que uma
fragmentagdo conceitual entre diferentes escolas de pensamento, a literatura apresenta uma
fragmentagdo de natureza processual.

As fases de desenho e execucdo da adaptacdo sdo amplamente exploradas, enquanto 0s
processos de percepcdo do ambiente para detectar sinais precoces e de aprendizagem
organizacional para acumular resiliéncia ao longo do tempo recebem menos atencao,
fragilizando a iteracdo em um ciclo adaptativo continuo e completo. Os achados servem de
fundamento para mapear as lacunas identificadas e propor o framework de gestdo adaptativa,
0 Sense-Design-Adapt-Learn, considerando as contribui¢des de Teece (2007) e estendendo-o
com o item de aprendizagem organizacional, contribuindo de forma tedrica e prética.

2 REFERENCIAL TEORICO

Este estudo combina a RSL, analise temética e procedimentos de anélise de conteudo
para construir um diagnoéstico estruturado da adaptacdo de modelos de negocio de PMEs na
Era Digital e, a partir dele, fundamentar o framework Sense—Design—Adapt—Learn. O foco recai
sobre a coeréncia conceitual e a transparéncia do percurso metodolégico, e ndo sobre testes de
hipoteses (Meneghetti, 2011; Jaakkola, 2020; Maclnnis, 2011).

2.1 Estratégia de busca e sele¢do dos artigos

A revisdo foi conduzida segundo as diretrizes do protocolo PRISMA (Page et al., 2021),
com o objetivo de garantir rastreabilidade e clareza nas decis6es ao longo do processo. Foram
utilizadas duas bases de dados, Scopus e Web of Science, pela sua cobertura nas areas de
Administracdo, Gestdo e Economia, bem como pelos recursos de filtragem que favorecem
revisdes sistematicas rigorosas (Salisbury, 2009).

A construcdo do corpus partiu de trés blocos conceituais: Era Digital (utilizando as
strings de busca “digital transformation” OR “digitalization” OR “digitisation” OR
“digitization” OR “digital disruption” OR “digital era” OR “digital age” OR “Industry 4.0"),
Modelo de Negocio (utilizando as strings “business model”) ¢ PMEs (utilizando as strings
“SME” OR “small firm” OR “medium firm” OR “small business” OR “medium business”
OR “small compan” OR “medium compan” OR “small enterprise” OR “medium enterprise”
OR “small organization” OR “medium organization”). Os filtros aplicados incluiram idioma
(portugués, inglés e espanhol), tipo de publicacdo (artigos) e areas tematicas (na Scopus,
Business, Management and Accounting; Economics, Econometrics and Finance; na Web of
Science: Business e Economics). Ndo foi imposto recorte temporal prévio, justamente por se
tratar de um campo emergente e em rapida expansao.

A busca inicial resultou em 333 publicacdes (219 na Scopus e 114 na Web of Science).
Ap0s exportacdo, integracdo e normalizacdo dos resultados, foram identificados e removidos
54 artigos duplicados, resultando em 279 registros. Em seguida, procedeu-se a triagem inicial
por titulo, resumo e palavras-chave, aplicando os critérios de inclusdo e exclusdo descritos na
Tabela 1. Essa etapa resultou em 102 artigos, dos quais 80 estavam disponiveis integralmente
e foram lidos na integra, constituindo o corpus final.

Os critérios de inclusdo privilegiaram estudos que tratam de estratégia adaptativa,
adaptacdo empresarial, inovacdo em modelos de negocio, estratégia empresarial, estratégias de
inovacdo, modelos de maturidade, desenvolvimento de competéncias ou uso do digital para
vantagem competitiva em PMEs. Os critérios de exclusdo removeram artigos que, embora
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relacionados a temas adjacentes ou ndo estavam relacionados a adaptacdo empresarial, ou
apresentavam foco em economia circular, no periodo da COVID-19, na transformag&o digital
e sem conexao com modelos de negdcios, em ESG, na experiéncia de clientes, em tecnologias
especificas, ndo relacionado a inovacdo em modelos de negdcio, ndo relacionados a
transformagcéo digital, ndo relacionados a PMEs, ou que néo estabeleciam conexdo clara com
a adaptacdo de modelos de negdécio em PMEs na Era Digital.

2.2 Matriz de sintese e extracdo de dados

Para organizar a leitura e permitir comparacao entre estudos com diferentes abordagens
tedricas e empiricas, foi construida uma matriz de sintese (Garrard, 2017) com 22 dimensdes,
incluindo objetivos, metodologia, principais conceitos, mecanismos de adaptacéo, resultados e
gaps reportados. Essa matriz serviu como instrumento de extracdo sistematica, assegurando
que a analise fosse ancorada em evidéncias explicitadas nos textos e ndo apenas em impressdes
pontuais e forneceu o conjunto de dados estruturados a partir do qual foram conduzidas a
analise temética e as diferentes estratégias de clusterizacdo, que organizam a secdo de
resultados.

2.3 Estratégia de analise: clusterizacdo e analise tematica

A andlise dos 80 artigos combinou analise tematica (Braun & Clarke, 2006) com
estratégias de clusterizacdo (Punj & Stewart, 1983) aplicadas sobre os dados da matriz de
sintese. O objetivo foi revelar padrGes e tensdes na literatura, em particular aqueles ligados a:
diferentes escolas de pensamento sobre adaptacdo; dimensdes organizacionais enfatizadas;
tipos de lacunas apontadas; e desequilibrios no ciclo de adaptacdo. Quatro eixos de
agrupamento estruturam a analise:

a. Perfil de cobertura do framework: Agrupamento com base na profundidade com
que cada artigo aborda as dimensdes de Sense, Design, Adapt e Learn.

b. Mecanismos de adaptacdo: Clusterizacdo com base nos mecanismos centrais que
0s autores utilizam para explicar o processo de adaptacéo.

c. Dimensédo organizacional enfatizada: Agrupamento por foco principal do artigo
(Estratégia, Pessoas, Tecnologia ou Conhecimento). Estas dimensGes emergiram de uma
andlise tematica indutiva da propria literatura analisada. Estas dimensdes funcionam como
meta-sintese de modelos ja consagrados, como o Modelo 7S da McKinsey (Bounjerte et al.,
2025; Jain & Kansal, 2025; Waterman et al., 1980; Zu’am & Haryanti, 2026) e o Diamante de
Leavitt (Aristovnik et al., 2024; Leavitt & March, 1962).

d. Gaps reportados pelos autores: Andlise dos tipos de lacunas que os proprios
pesquisadores apontam em seus trabalhos, uma abordagem para identificar direcdes para
futuras pesquisas (Miles, 2017).

Essa combinacdo permitiu ir além de uma revisdo narrativa, revelando tanto a
sobreposicdo conceitual entre escolas de pensamento quanto um desequilibrio na forma como
o ciclo de adaptacéo é tratado na literatura.

2.4 Codificacdo ordinal das fases Sense—-Design—Adapt-Learn

Para quantificar a cobertura de cada fase do framework nos artigos analisados, foi
desenvolvido um sistema de codificacdo ordinal (Krippendorff, 2019; Neuendorf, 2017)
aplicado a todas as 80 publicacdes. Cada artigo recebeu, para cada uma das quatro dimensoes,
um escore em escala de trés pontos:

0 — N&o aborda: O artigo ndo menciona ou nao discute a dimensao em questéo.
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1 — Aborda superficialmente: O artigo menciona a dimens&o, mas de forma tangencial
ou sem aprofundamento tedrico ou empirico.

2 — Aborda em profundidade: O artigo dedica atengdo a dimensdo, seja por
fundamentacdo tedrica, analise empirica detalhada ou proposicdo de mecanismos especificos.

A codificagdo levou em conta as colunas da matriz relativas a objetivos, principais
conceitos, mecanismos de adaptacao, resultados e conclusées. A codificacdo foi conduzida em
trés rodadas independentes pelos pesquisadores, todas com 0 mesmo objetivo: atribuir escores
as quatro dimensdes (Sense, Design, Adapt, Learn) em cada artigo, com base na leitura e nos
dados da matriz. As dimensdes foram avaliadas de forma independente, buscando avaliar o
quanto cada artigo abordava ou ndo, e em que profundidade, cada fase do ciclo adaptativo.

Por se tratar de um estudo com um codificador principal, ndo foram calculadas
estatisticas formais de confiabilidade inter-codificador. Em vez disso, buscou-se transparéncia
e auditabilidade por meio de: (a) definicbes operacionais para 0s escores, conforme descrito
acima; (b) uso da matriz de sintese como trilha de auditoria; e (c) repeticdo do procedimento
de codificacdo em trés rodadas independentes, reduzindo o risco de classificacdes arbitrarias.
2.5 Métricas agregadas e papel na construgdo do framework

A partir dos escores atribuidos, foram calculadas, para cada dimenséo (Sense, Design,
Adapt, Learn), as médias dos escores de cobertura, considerando o conjunto dos 80 artigos.
Essas medias funcionam como indicadores sintéticos da énfase relativa da literatura em cada
fase do ciclo adaptativo, permitindo uma leitura mais fina da intensidade média de tratamento
de cada dimenséo. Esses valores médios funcionam como evidéncias estruturadas que refor¢gam
trés argumentos centrais do ensaio: (1) a literatura atual trata as quatro fases de adaptacdo de
forma desigual, (2) hd wuma clara priorizacio de formulacdo (Design) e
execucdo/reconfiguracdo (Adapt), e (3) percepcao (Sense) e aprendizagem/resiliéncia (Learn)
permanecem relativamente subdesenvolvidas, apesar da importancia dessas fases para que a
adaptacdo seja continua e ndo apenas reativa.

Em conjunto, a revisdo sistematica, a matriz de sintese, as analises tematica e de
clusterizacéo e a codificacao ordinal das fases Sense—Design—Adapt—Learn do ciclo adaptativo,
constituem o alicerce metodoldgico a partir do qual o framework proposto € construido,
ancorando-se em um diagnostico de como, e em que medida, a literatura recente sobre PMEs
na Era Digital tem tratado cada fase do ciclo adaptativo.

3 ANALISE DOS RESULTADOS

A partir do corpus dos artigos selecionados e da codificacdo ordinal das quatro fases do
ciclo adaptativo, o estudo combinou clusterizacdo e analise tematica para responder, de forma
progressiva, a quatro perguntas: (1) quais escolas de pensamento estruturam a adaptacao de
PMEs na Era Digital; (2) em que dimensdes organizacionais essa adaptacdo € mais enfatizada;
(3) que lacunas os préprios autores reconhecem; e (4) quao equilibrado, ou ndo, esta o ciclo
adaptativo na literatura. As subsecBes a seguir retomam esses quatro eixos, conectando 0s
padrdes empiricos ao framework proposto.

3.1 Escolas de pensamento

A primeira dimensdo da analise buscou identificar como a literatura explica, em termos
de mecanismos, a adaptacdo de PMEs. A clusterizacdo dos artigos com base em seus
mecanismos centrais de adaptacdo revelou quatro escolas de pensamento (Tabela 1):

Tabela 1
Escolas de pensamento principais
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Escola de .

Pensamento Descricao Estudos

Capacidades A lente tedrica dominante, explicando a adaptacao através da capacidade de 55

Din&micas sentir, aproveitar e reconfigurar recursos.

Relacional Enfatlz_a que a adaptacao é um esforgo coletivo, dependente de parcerias, redes 47
e ecossistemas.

E . x Foca na experimentacdo de modelos de negdcio (BME) como mecanismo

Xperimentacao . 42

central para testar e iterar propostas de valor.

Data-Driven V& o uso de dados, analytics e inteligéncia artificial como o principal motor da 35

adaptacdo e da tomada de deciséo.

Fonte: Elaborado pelos autores (2026).

A escola de Capacidades Dinamicas € a mais proeminente (55 artigos), utilizando o
framework de Teece (2007). Esta abordagem vé a adaptacdo como fruto da reconfiguracdo de
recursos e competéncias para alinhar-se as mudangas ambientais. Matarazzo et al. (2021) e Liu
et al. (2024) aplicam este conceito, destacando o papel das capacidades de sensing, seizing e
reconfiguring na mediacdo da transformacdo digital e inovacao de modelos de negocio.

Em seguida, surge a Escola Relacional com 47 artigos, focada na orientacdo para o
mercado. Esta argumenta que a adaptacdo ndo € um esforco solitario, mas uma resposta a um
ecossistema mais amplo. Huy & Phuc (2025) e Apostolov & Coco (2021) destacam a
importancia de parcerias, aliancas e da participacdo em ecossistemas digitais como
mecanismos cruciais para que as PMESs acessem recursos, conhecimentos e mercados que nao
possuiriam isoladamente, indo além da simples resposta a clientes e concorrentes.

Com forte influéncia das metodologias ageis e Lean, a Escola da Experimentacdo (42
artigos) se concentra na aprendizagem organizacional. Ela foca na experimentacdo de modelos
de negdcio (BME) como um mecanismo central de aprendizado e ajuste. Aashish et al. (2025)
e Andersen et al. (2022) mostram como ciclos rapidos de teste, aprendizado e iteracao
permitem que as PMEs validem novas propostas de valor e se ajustem as mudancgas do
mercado.

Finalmente, a Escola Data-Driven (35 artigos) que se baseia no uso da tecnologia como
diferencial competitivo. Ela vé o uso de dados e analytics como o principal motor da adaptacéo.
Trabalhos como os de Ciacci & Penco (2024) e Scuotto et al. (2023) investigam como a
capacidade de coletar, analisar e agir com base em dados (Big Data, |A) permite decisGes mais
informadas, personalizacdo em massa e a otimizacdo continua das operacdes, tratando a
tecnologia ndo como um fim, mas como um meio para a inteligéncia de negdcio.

Essas escolas ndo aparecem de forma isolada. Aproximadamente 68% dos artigos
combinam duas ou mais perspectivas, com sobreposicdes entre capacidades dinamicas e
abordagens relacionais, ou entre experimentacdo e data-driven. Esse padrdo reforca que a
adaptacdo de PMEs na Era Digital ndo é explicada por um Unico motor, mas por arranjos
complementares de capacidades, relacionamentos, experimentos e dados. Ao mesmo tempo,
essa sobreposicao prepara o terreno para uma sintese processual: a pergunta deixa de ser qual
teoria € melhor e passa a ser como essas lentes se articulam ao longo de um ciclo de adaptacéo.

3.2 Dimensbes organizacionais

O segundo eixo investigou em que partes da organizacdo a adaptacdo é mais visivel. A
clusterizacdo dos artigos por foco principal resultou em quatro dimensdes organizacionais:
Estratégia/Modelo de Negocio, Conhecimento/Aprendizagem, Organizacdo/Pessoas e
Processos/Tecnologia.
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A primeira dimensdo, Estratégia/Modelo de Negdcio, é o foco de 31 artigos (38,8%),
que descrevem reconfiguracdes de proposta de valor, arquitetura de receita e l6gica de captura
de valor. A segunda, Conhecimento/Competéncias, é uma dimensdo central em 25 artigos
(31,2%), que enfatizam cultura, gestdo do conhecimento, desenvolvimento de competéncias,
capacidades digitais e compartilhamento de conhecimento (Chigori et al., 2024; Matarazzo et
al., 2021; Remedi-Rumi & Arzuaga-Willians, 2024; Jangjarat & Jewjinda, 2023). Ja
Organizacao/Pessoas é o foco em 15 artigos (18,8%), com atencdo a lideranca, estrutura,
ambidestria, cultura de mudanca e capacidades gerenciais (Andersen et al., 2022; Chigori et
al., 2024; Eriksson et al., 2022; Ramadan et al., 2023). Por fim, Processos/Tecnologia é a
dimensédo principal em 9 artigos (11,2%), nos quais digitalizacdo, servitizagcdo, maturidade
digital e Indudstria 4.0 aparecem como habilitadores operacionais (Coreynen et al., 2017;
Ganzarain & Errasti, 2016; Gavrila & de Lucas Ancillo, 2021; Moeuf et al., 2017).

O quadro que emerge é de uma literatura fortemente ancorada na Estratégia/Modelo de
Negocio e em Conhecimento/Competéncias, com Processos/Tecnologia operando mais como
contexto ou meio do que como fim da adaptacdo. Isso reforca a ideia de que a transformacgéo
digital para PMEs, € menos sobre uma tecnologia especifica e mais sobre como a organizacao
pensa, aprende e redesenha a sua légica de negdcio.

3.3 Lacunas reconhecidas

O terceiro eixo partiu dos préprios autores. A analise dos gaps reportados, combinada
com a leitura critica dos artigos, revelou um paradoxo sintetizado na Figura 1: apesar da forte
sobreposicao entre escolas de pensamento, permanece um anseio por integragdo em boa parte
da literatura.

Figura 1
Andlise de gaps e leitura critica da literatura

Anadlise de Gaps e Leitura Critica da Literatura (n=80)

Gaps Reportados pelos Autores Temas ldentificados na Anélise

Frameworks/Modelos Integradores 17 (21.2%) Percepcdo/Sensing 6 (32.5%)

validag&o Empirica 16 (20.0%)

Frameworks/Modelos 23 (28.7%)

Estudos Longitudinais 15 (18.8%|

Resiliéncia 23 (28.7%)

Causalidade e Mecanismos 10 (12.5%)

10 (12.5%) Aprendizagem 13 (16.2%)

Especificidade para PMES

Fatores Moderadores/Contextuais 9 (11.2%)

8 (10.0%)

Estudos Longitudinais

Generalizacao entre Contextos 7 (8.8%)

Causalidade 7 (8.8%)

Resiliéncia e Aprendizagem 6 (7.5%)

Percepgdo/Sensing 1(1.2%) validagao Empirica 5 (6.2%)

2 4 6 8 10 12 14 16 o 5 10 15 20 25
Numero de Artigos Numero de Artigos

mmm Alta frequéncia (>15 ou >25) Média frequéncia (10-15 ou 15-25)  mmm Baixa frequéncia (<10 ou <15)

Fonte: Elaborado pelos autores (2026).

A andlise dos gaps mencionados pelos autores revela que 21,2% dos artigos apontam a
necessidade de frameworks ou modelos mais robustos. Ndlovu et al. (2024) destacam a
necessidade de frameworks que integrem multiplas dimensdes da adaptacdo. Eriksson et al.
(2024) reportam a necessidade de mais pesquisa sobre como a resiliéncia pode ser integrada a
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esses processos. Riantono et al. (2024) e Scuotto et al. (2023) convergem ao apontar a caréncia
de modelos robustos que integrem as multiplas capacidades e influéncias para a adaptacéo.

A leitura critica dos artigos reforca e aprofunda essa percep¢do. Em 28,7% dos artigos,
a analise identificou a auséncia de um framework que organize de forma coesa 0s diversos
elementos da adaptacdo. Enquanto que 32,5% dos artigos foram criticados por nao
aprofundarem os processos de percepgdo e monitoramento do ambiente (Sensing), e por fim,
28,7% negligenciam os mecanismos de resiliéncia e aprendizagem continua. A partir desses
dados, as teorias conversam e se sobrepdem, mas faltam modelos que organizem o antes,
durante e depois da adaptacdo, articulando como PMEs percebem o ambiente, formulam
respostas, executam reconfiguracdes e aprendem com os resultados.

3.4 Desequilibrio processual

Por fim, a codificacdo ordinal das quatro fases do ciclo adaptativo permite quantificar,
em termos médios, qudo profundamente a literatura trata Sense, Design, Adapt e Learn. A
Tabela 2 mostra o resultado desta cobertura, enquanto que a Figura 2 exibe tanto um mapa de
calor quanto a distribuicdo por dimenséo.
Tabela 2
Analise de cobertura

. . Cobertura .
Dimenséo Interpretacéo
(Score 2)
Sense (Percepcao) 1,59 Lacuna moderada na compreensdo de como PMESs percebem sinais
Design (Deciséo) 1,71 Boa cobertura da formulacéo estratégica e do BMI
Adapt (Execucao) 1,70 Foco dominante na implementacéo e reconfiguracéo
Learn (Resiliéncia) 1,41 Grande lacuna no estudo do aprendizado organizacional e resiliéncia

Fonte: Elaborado pelos autores (2026).

Figura 2
Mapa de calor e cobertura por dimensao

Mapa de Calor: Cobertura por Artigo (ID 1-80) Distribuicao de Cobertura por Dimensdo (n=80 artigos)
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Esses valores funcionam como uma foto de densidade da literatura. Em uma escala em
que 2 significa abordagem profunda e 0 auséncia, Design e Adapt aproximam-se do teto,
enquanto Sense e Learn permanecem sistematicamente abaixo. Em outras palavras, os estudos
tendem a: detalhar como formular novos modelos de negécio (Design) e como implementa-los
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(Adapt); dedicar menos espago aos mecanismos de percepcao ativa de sinais fracos, tendéncias
e ameagas (Sense); e tratar de forma mais superficial como o aprendizado da execugéo retorna
ao sistema sob a forma de resiliéncia, antifragilidade ou memoria organizacional (Learn).

Esse desequilibrio processual é o ponto de amarracdo entre a secdo de método e a
proposicdo tedrica seguinte. Se as escolas de pensamento sdo diversas e as dimensdes
organizacionais sdo multiplas, o que falta ndo é mais teoria, mas sim um ciclo adaptativo que
integre essas pecas em um fluxo continuo. E exatamente essa lacuna, empiricamente visivel na
média dos escores, que o framework Sense—Design—Adapt—Learn busca preencher na préxima
se¢do, ao organizar capacidades dindmicas, BMI e aprendizagem organizacional em um
modelo ciclico e recorrente de gestdo de estratégia adaptativa para PMEs.

4 PROPOSTA DE FRAMEWORK DE GESTAO DE ESTRATEGIA ADAPTATIVA
PARA PMES

O framework proposto neste estudo sintetiza as escolas identificadas, enderegando o
desequilibrio ao organizar capacidades dindmicas (Teece, 2007), BMI (Osterwalder & Pigneur,
2010) e aprendizagem organizacional (Argyris & Schon, 1997; Auqui-Caceres & Furlan, 2023;
Chandio & Asadullah, 2025) em ciclo continuo: Sense—Design—Adapt—Learn, sustentado por
capacidades transversais.

4.1 Visao geral do framework

O modelo proposto (Figura 3) descreve a rotinizacdo de quatro fases interdependentes,
que incluem a mobilizacdo de certas capacidades transversais. Seu diferencial esta na énfase
nas fases de Sense (Sentir/Perceber) e Learn (Aprender), implicando que a adaptacdo deixa de
ser uma resposta reativa e se estabelece como uma capacidade recorrente da empresa.
Figura 3
Framework de gestao de estratégia adaptativa

Ciclo de Adaptagdo Continua

1. Sense
(Perceber)

AN v
{ / \ir
re ~ ~ ~,
4. Learn 2. Design
(Aprender) (Desenhar)
. . A . S
N e ~ S
T~ 3. Adapt - —
(Adaptar)
.\_ )

Capacidades Transversais

Conhecimento e
Aprendizagem

Estratégia e Modelo de Negocios 1 ‘ Organizacio e Pessoas ‘ Processos‘ © ‘
JAN AN Tecnologia

Fonte: Elaborado pelos autores (2026).

4.2 As quatro fases do ciclo

O primeiro estagio, Sense (Percepcéo), foca na capacidade da organizacdo de detectar
proativamente oportunidades e ameacgas no mercado (Teece, 2007; Kohli & Jaworski, 1990).
Isso é alcangado através de uma varredura ambiental continua, que pode incluir a anélise
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PESTEL, vigilancia tecnoldgica por meio de relatorios especializados e um monitoramento
aprofundado dos dados de produtos, servigos e do proprio consumidor. O objetivo é gerar
insights acionaveis que previnam o temido paradoxo digital, mantendo a empresa relevante e
a frente das mudancas.

A segunda fase é o Design (Formulacéo), que consiste na mobilizacdo estratégica de
recursos para o desenvolvimento de novos modelos de negécios (seizing, segundo Teece,
2007). Este estadgio emprega ferramentas como o BMI Canvas, e metodologias &geis de
experimentacao. Estratégias de prototipagem e a criagdo de um Produto Minimo Viavel (MVP)
sdo cruciais para validar hipoteses de forma rapida e eficiente (Osterwalder & Pigneur, 2010;
Ries, 2011), garantindo que apenas as iniciativas promissoras avancem.

Em seguida, o estdgio Adapt (Execucdo) trata da reconfiguracdo organizacional
necessaria para dar escala ao novo modelo de negécio (Teece, 2007). Esta etapa exige um
alinhamento rigoroso entre processos, pessoas e tecnologia com a nova estratégia definida. A
gestdo de mudanca é fundamental (Gupta, 2011; Kotter, 1996), assegurando que toda a
organizacdo esteja capacitada e alinhada para executar a estratégia de forma coesa e eficiente,
transformando o design em realidade operacional.

Por fim, o ciclo se encerra com o Learn (Aprendizagem), que utiliza o conceito de
Double-loop learning (Argyris & Schon, 1997; Auqui-Caceres & Furlan, 2023; Chandio &
Asadullah, 2025) para construir resiliéncia organizacional. A retroalimentagdo continua é
realizada por meio de retrospectivas e a consolidacao de bases de conhecimento. Este processo
transforma falhas e experiéncias em capacidades futuras, sendo essencial para construir uma
organizagédo que aprende (Panagiotopoulos et al., 2018; Rad & Bocos, 2024; Senge, 2006) e se
adapta continuamente ao ambiente de negocios em constante mudanca.

4.3 Capacidades transversais

Enguanto as quatro fases do ciclo adaptativo descrevem o que fazer e quando fazer, as
capacidades transversais representam com o que fazer, os recursos, competéncias e estruturas
organizacionais que permeiam todas as fases e viabilizam a execucdo do ciclo de forma eficaz.
Estas capacidades ndo sdo estagios sequenciais, mas dimensdes organizacionais permanentes
que devem ser continuamente desenvolvidas e integradas.

e Estratégia e Modelo de Negécio: E a capacidade da PME de pensar sistemicamente
sobre a criacdo de valor, compreendendo como os diferentes componentes do modelo de
negocio se inter-relacionam e como podem ser reconfigurados para responder a mudancas no
ambiente. Baseia-se em BMI e abraca a estratégia adaptativa (Osterwalder & Pigneur, 2010;
Reeves & Deimler, 2012; Teece, 2010).

e Organizacao e Pessoas: Refere-se a capacidade da PME de cultivar uma cultura
que valorize a mudanca, desenvolver competéncias digitais e de gestdo em sua equipe, e
estruturar a organizacdo de forma a permitir tanto a eficiéncia operacional quanto a inovagédo
exploratéria (O'Reilly & Tushman, 2013; Schein, 2010).

e Processos e Tecnologia: Trata-se do como a PME mapeia, analisa e redesenha seus
processos de negdcio para eliminar ineficiéncias, e como adota tecnologias digitais que
aumentem sua velocidade, qualidade e flexibilidade das operacdes (Aashish et al., 2025; Ciacci
& Penco, 2024; Paiola et al., 2022; Rafiki et al., 2024).

e Conhecimento e Aprendizagem: Refere-se a capacidade da PME de capturar,
codificar, compartilnar e aplicar conhecimento de forma sistematica, transformando
experiéncias individuais em aprendizado organizacional e criando uma memdria institucional
que acelera futuros ciclos de adaptacdo (Senge, 1990; Argyris & Schon, 1978).
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O framework Sense-Design—-Adapt-Learn organiza, em um ciclo continuo, os
principais mecanismos identificados na literatura, capacidades dindmicas, BMI e aprendizagem
organizacional e os ancora em capacidades transversais que tornam a adaptacdo um processo
recorrente. Ao explicitar as fases e os habilitadores que sustentam essa dindmica, 0 modelo
oferece uma base conceitual para reinterpretar a forma como PMEs percebem o ambiente,
formulam respostas, executam reconfiguragdes e aprendem com os resultados ao longo do
tempo. A secdo seguinte aprofunda essa discussdo ao apresentar as conclusdes do estudo, as
contribuicdes teoricas e praticas do framework proposto e as principais oportunidades para
futuras pesquisas sobre a gestdo da estratégia adaptativa na Era Digital.

5 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Este ensaio teorico se propds a investigar a adaptacdo de modelos de negécio de PMEs
na Era Digital por meio de uma revisdo sistematica da literatura, culminando na proposicéao de
um framework para enderegar as lacunas identificadas. A principal descoberta deste estudo
reside no reconhecimento de um desequilibrio processual no conhecimento acumulado: as fases
de formulacao (Design) e implementagdo (Adapt) sdo amplamente exploradas, mas as etapas
criticas de percepcdo ambiental (Sense) e aprendizado organizacional (Learn) permanecem
sub-representadas, fragilizando a capacidade das PMEs de gerir a adaptacdo de forma proativa
e continua.

5.1 Contribuic¢des do estudo

O framework de Gestdo de Estratégia Adaptativa para PMEs (Sense-Design-Adapt-
Learn) é a contribuicdo central deste estudo, atuando em duas frentes. Primeiramente na
contribuicdo tedrica: O modelo promove uma sintese integradora, organizando as diversas
escolas de pensamento (Capacidades Dinamicas, Abordagens Relacionais, Experimentacéo e
Data-Driven) em um ciclo coeso e continuo. Ele estende a teoria das Capacidades Dindmicas
ao adicionar Learn como um componente explicito, essencial para a consolidacédo da resiliéncia
e para a retroalimentacdo do ciclo, superando a fragmentacdo processual da literatura. Em
segundo lugar uma contribuicdo pragmatica: Para os gestores de PMEs, o framework oferece
um guia estruturado que transforma a adaptacdo de um evento reativo em uma competéncia
organizacional sistematica. Ele fornece a logica para que as PMES ndo apenas inovem seus
modelos de negocio, mas também desenvolvam rotinas para detectar sinais precoces de
mudanca (Sense) e codificar o conhecimento gerado por meio de erros e acertos (Learn).

5.2 DirecOes para pesquisas futuras

Recomenda-se pesquisas futuras que busquem a validacdo empirica do framework
através de estudos longitudinais e comparativos em PMEs, a fim de testar as proposic6es
tedricas apresentadas, por exemplo a relacdo entre alta cobertura Sense/Learn e maior
resiliéncia. Além disso, a criacdo de ferramentas de diagndstico baseadas nas quatro fases pode
auxiliar a medir o nivel de maturidade em estratégia adaptativa e identificar intervencbes
especificas para PMEs em diferentes setores e contextos de digitalizacdo. Este ensaio tedrico
estabelece as bases conceituais para que a pesquisa em estratégia de PMEs avance para modelos
mais completos e focados na gestdo continua do processo adaptativo na Era Digital.
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