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ADAPTACAO DE MODEL OS DE NEGOCIO DE PEQUENASE MEDIAS
EMPRESASNA ERA DIGITAL: LACUNASDE PROCESSO E PROPOSTA DE
FRAMEWORK DE ESTRATEGIA ADAPTATIVA

Objetivo do estudo

Analisar a literatura sobre adaptacdo de modelos de neg6cio de peguenas e médias empresas na Era
Digital e propor um framework integrado de gestdo da estratégia adaptativa, capaz de orientar
processos continuos de transformacao organizacional.

Relevancia/originalidade

O estudo demonstra que a principal lacuna da literatura ndo é conceitual, mas processual, ao revelar
forte sobreposicéo entre capacidades dinamicas, experimentacdo e estratégias orientadas por dados,
além da atencéo desigual as etapas do processo adaptativo.

M etodologia/abor dagem

Realizou-se uma revisdo sistemética da literatura sobre adaptacdo de model os de negécio de PMES na
Era Digital. Os estudos foram classificados conforme quatro fases: Percepcéo, Desenho, Execucdo e
Aprendizagem.

Principaisresultados

Os resultados revelam concentracao nas fases de Desenho (71,2%) e Execucdo (86,2%), em contraste
com Percepcéo (41,2%) e Aprendizagem (28,7%). A sobreposi¢éo conceitual indica que a fragilidade
predominante decorre da coberturaincompleta do ciclo adaptativo.

Contribuictes tedricas/metodol bgicas

Prop6e-se o Framework de Gestdo de Estratégia Adaptativa, que integra Capacidades Dinamicas,
Inovacdo de Modelos de Negdcio e Aprendizagem Organizacional. O modelo explicita um ciclo
continuo de Percepcéo, Desenho, Execucdo e A prendizagem, articulando geracao e captura de valor.

Contribuicfes sociais/para a gestéo

O framework orienta gestores na deteccdo de mudangas, reformulacdo e execucdo dos modelos e
incorporacdo de aprendizados. Ao fortalecer a competitividade e a resiliéncia das PMEs, pode
favorecer sua continuidade, a preservacdo de empregos e a geracao recorrente de valor.

Palavras-chave: Estratégia adaptativa., Pequenas e médias empresas, Transformacdo digital.,
Capacidades dindmicas
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Adaptation of Small and Medium-Sized Enterprise Business Modelsin the Digital Era:
Process Gaps and a Proposed Adaptive Strategy Framework

Study purpose

To analyze the literature on business model adaptation by small and medium-sized enterprises in the
Digital Era and propose an integrated adaptive strategy management framework capable of guiding
continuous organizational transformation processes.

Relevance/ originality

The study demonstrates that the literature’s main gap concerns the process rather than concepts,
revealing substantial overlap among dynamic capabilities, experimentation, and data-driven strategies,
alongside uneven attention to the different stages of the adaptation process.

Methodology / approach

A systematic literature review was conducted on business model adaptation by SMEs in the Digital
Era. The selected studies were classified according to four phases: Sensing, Design, Execution, and
Learning.

Main results

The results show concentration on Design (71.2%) and Execution (86.2%), contrasting with Sensing
(41.2%) and Learning (28.7%). The conceptual overlap indicates that the predominant weakness stems
from incompl ete coverage of the adaptive cycle.

Theoretical / methodological contributions

The proposed Adaptive Strategy Management Framework integrates Dynamic Capabilities, Business
Model Innovation, and Organizational Learning. It specifies a continuous cycle of Sensing, Design,
Execution, and Learning, linking value creation and capture.

Social / management contributions

The framework guides managers in detecting change, redesigning and executing business models, and
embedding lessons learned. By strengthening SME competitiveness and resilience, it can support
business continuity, job preservation, and recurring value creation.

Keywords: Adaptive strategy, Small and medium-sized enterprises (SMES), Digital transformation,
Dynamic capabilities
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ADAPTACAO DE MODELOS DE NEGOCIO DE PEQUENAS E MEDIAS
EMPRESAS NA ERA DIGITAL: LACUNAS DE PROCESSO E PROPOSTA DE
FRAMEWORK DE ESTRATEGIA ADAPTATIVA

1 Introduciao

A Era Digital ¢ um fendmeno macro caracterizado pela conectividade sempre
presente, dados em massa e poder computacional crescente, que alterou fundamentalmente as
regras da competi¢ao em praticamente todos os setores da economia (Garzella et al., 2021;
Latiefah et al., 2022; Mihu & Herciu, 2024; Rupeika-Apoga et al., 2022). Nao se resume a
uma tecnologia isolada, mas a uma transformagao social e tecnoldgica radical (Latiefah et al.,
2022), cujas caracteristicas centrais como networking, datificagdo, algoritmizagdo e
plataformizacao, integram estratégia e tecnologia de forma indissociavel (Apostolov & Coco,
2021; Cruzara et al., 2021; Rupeika-Apoga et al., 2022; Sami & Khan, 2024; Schur et al.,
2025) e redefinem como as empresas conduzem negocios, constroem relacionamentos com
stakeholders e impulsionam a inovagdo (Aghazadeh et al., 2024; Bednafova et al., 2023;
Matarazzo et al., 2021).

A adaptagdo na Era Digital transcende a mera ado¢do de novas tecnologias: ¢ um
desafio de mudanga cultural, organizacional e operacional (Bednafova et al., 2023;
Rupeika-Apoga et al.,, 2022) que exige reavaliar 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 impde um duplo desafio: por um lado, 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) ameacam modelos de negocio estabelecidos; por outro, surgem oportunidades sem
precedentes de acesso a novos mercados, personalizacdo em massa e otimizagao de operagdes
(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 simples 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 ¢ a Inovagdo de Modelos de Negocio (Business
Model Innovation — BMI), que implica reconfigurar de maneira fundamental como a empresa
cria, entrega e captura valor (Garzella et al., 2021; Teece & Linden, 2017; Teoh et al., 2025).

Muitas organizagdes, contudo, permanecem presas a ciclos de melhoria incremental:
sabem que precisam mudar, mas tém dificuldade em traduzir essa consciéncia em
reconfiguragdes concretas do modelo de negodcio, limitando-se a iniciativas pontuais de
digitaliza¢do sem alterar a 16gica de cria¢do e captura de valor (Demarest, 1997; Osterwalder
& Pigneur, 2010). O chamado paradoxo digital, em que investimentos significativos em
tecnologia ndo se convertem em desempenho superior, decorre da falha em acoplar a adogcao
tecnologica a inovacao do modelo de negocio (Aashish et al., 2025; Apostolov & Coco, 2021;
Bouwman et al.,, 2019; Fabian et al.,, 2024; Trischler & Li-Ying, 2023). Assim, a
transformagao digital ndo ¢ um fim em si mesma, mas 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; Bouwman et al., 2019; Gerlitz, 2016;
Lobejko, 2025).

A sobrevivéncia e a prosperidade das PMEs dependem de sua capacidade de se
adaptar continuamente a ambientes em rapida transformagao, dai a relevancia das capacidades
dindmicas como lente para compreender como PMEs implementam BMI (Chigori et al.,
2024; Lobejko, 2025; Mai et al., 2024; Matarazzo et al., 2021; Liu et al., 2024). Proposta por
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Teece (2007), a teoria enfatiza a habilidade de integrar, construir e reconfigurar competéncias
internas e externas em ambientes volateis (Joensuu-Salo & Matalamaiki, 2023), dividindo-se
em: (1) Sensing (Percepcao) — detectar e moldar oportunidades e ameacgas; (2) Seizing
(Aproveitamento) — mobilizar recursos para capturar valor, frequentemente via novos
modelos de negocio; (3) Reconfiguring (Reconfigura¢ao) — transformar organizacao e ativos
para sustentar competitividade. Embora amplamente explorado para descrever como as
empresas formulam e executam mudancas estratégicas (Matarazzo et al., 2021; Scuotto et al.,
2023), esse framework da pouco foco ao aprendizado da execucdo e a como ele retroalimenta
novas iniciativas, ou seja, a adaptacao do modelo de negocio sendo uma necessidade continua
e ndo um projeto pontual (Aghazadeh et al., 2024; Eriksson et al., 2022; Lobejko, 2025).

Diante desse cenario, emerge a seguinte questdo de pesquisa: Como pequenas e
médias empresas podem adaptar seus modelos de negocio para responder as transformagoes
impostas pela Eva Digital?

Este ensaio tedrico busca responder a essa questdo por meio de uma andlise critica e
estruturada da literatura sobre adaptacdo de modelos de negdécio de PMEs na Era Digital. O
objetivo geral ¢ identificar na literatura os mecanismos de adaptagdo de modelos de negdcio
em PMEs, propondo um framework capaz de orientar o processo adaptativo, por meio de
revisdo sistemdtica combinada com clusterizacdo e andlise temdatica que revelem padrdes,
tensdes e desequilibrios na forma como a adaptacdo € teorizada. Trés pilares tedricos
sustentam este ensaio: a Era Digital como contexto de mudanga, a Inovagdo do Modelo de
Negocio (BMI) como resposta estratégica e as Capacidades Dindmicas como lente analitica
para o processo de adaptacdao (Anwar et al., 2024; Mai et al., 2024; Teece, 2007).

Os resultados deste estudo revelam um achado central: mais do que uma fragmentacao
conceitual entre diferentes escolas de pensamento, a literatura apresenta uma fragmentacgao de
natureza processual. As fases de desenho e execugdo da adaptagdo sdo amplamente
exploradas, enquanto os processos de percep¢do do ambiente para detectar sinais precoces €
de aprendizagem organizacional para acumular resiliéncia ao longo do tempo recebem menos
atencdo, fragilizando a iteragdo em um ciclo adaptativo continuo e completo. Esses achados
servem de fundamento para mapear as lacunas identificadas na literatura e propor o
framework SDAL (Sense-Design-Adapt-Learn), cuja logica de derivagdo a partir da triade de
Capacidades Dinamicas de Teece (2007) ¢ detalhada, e que reorganiza, em um ciclo continuo,
os mecanismos de adaptacdo identificados na literatura, sintetizados por escola de
pensamento, no contexto de PMEs na Era Digital. O modelo contribui de forma tedrica e
pratica, oferecendo uma ferramenta que auxilia académicos e gestores a analisar e gerir a
adaptacao estratégica na Era Digital de forma mais sistémica e recorrente.

2 Método

Este ensaio tedrico combina revisdo sistematica da literatura, analise tematica e analise
de contetido para construir um diagndstico estruturado da adaptagdo de modelos de negdcio
de PMEs na FEra Digital e, a partir dele, fundamentar o framework
Sense—-Design—Adapt-Learn. Tratando-se de um ensaio tedrico, o foco recai sobre a coeréncia
conceitual e a transparéncia do percurso metodologico, e nao sobre testes de hipoteses
(Jaakkola, 2020; Maclnnis, 2011; Meneghetti, 2011); a contribui¢do central, ou seja, a
proposi¢ao do framework, permanece tedrica, mas ancorada em um processo rigoroso de
sintese da literatura.

2.1 Estratégia de busca e selecio dos artigos

A revisdo seguiu as diretrizes do protocolo PRISMA (Page et al., 2021), utilizando
duas bases de dados )Scopus e Web of Science) pela ampla cobertura nas areas de
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Administracdo, Gestdo ¢ Economia e pelos recursos de filtragem que favorecem revisdes
sistematicas rigorosas (Salisbury, 2009).

A construgdo do corpus partiu de trés blocos conceituais (Tabela 1): Era Digital,
Modelo de Negocio e PMEs. Os filtros aplicados incluiram idioma (portugués, inglés e
espanhol), tipo de publicagdo (artigos revisados por pares) e areas tematicas — na Scopus:
Business, Management and Accounting; Economics, Econometrics and Finance; e na Web of
Science: Business e Economics. Nao foi imposto recorte temporal, por se tratar de campo
emergente e em rapida expansao.

Tabela 1
Construtos utilizados no estudo

Construto Strings de Busca

Era Digital “digital transformation” OR “digitalization” OR “digitisation” OR “digitization” OR “digital
disruption” OR “digital era” OR “digital age” OR “Industry 4.0”

Modelo de “business model”

Negocios

SME “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”

Fonte: Elaborado pelos autores (2026)

A busca inicial resultou em 333 publicagdes (219 na Scopus e 114 na Web of Science).
ApoOs exportagdo, integracao e normalizagdo, foram removidos 54 duplicados (titulo, DOI e
ano), resultando em 279 registros Unicos. A triagem por titulo, resumo e palavras-chave, com
os critérios da Tabela 2, resultou em 102 artigos candidatos, dos quais 80, disponiveis na
integra, constituiram o corpus final.

Tabela 2
Critérios de inclusdo e exclusao

Critério Temas abordados

Inclusao Estratégia Adaptativa, Adaptacdo Empresarial, Inovagdo em Modelos de Negocio, Estratégia
Empresarial, Estratégias de Inovacdo, Modelo de Maturidade, Desenvolvimento de
Competéncias, Uso do Digital para Vantagem Competitiva

Exclusdo Nao relacionado a Adaptacdo Empresarial, Foco em Economia Circular, Foco no periodo da
COVID-19, Foco na Transformagdo Digital e sem conexdo com modelos de negocios, Tipo de
Documento, Foco ESG, Foco na Experiéncia do Cliente, Foco em Tecnologia Especifica,
Idioma, Nao relacionado a Inovagdo em Modelos de Negocio, Nao relacionado a Adaptacao
Empresarial, Nao relacionado a Transformagédo Digital, Nao relacionado a PMEs

Fonte: Elaborado pelos autores (2026)

2.2 Matriz de sintese e extracao de dados

Para organizar a leitura e permitir comparacao entre estudos com diferentes
abordagens teoricas e empiricas, foi construida uma matriz de sintese (Garrard, 2017) com 22
dimensdes por artigo, incluindo objetivos, metodologia, principais conceitos, mecanismos de
adaptacao, resultados e gaps reportados. Essa matriz cumpriu duas fun¢des complementares:
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serviu como instrumento de extragdo sistematica, ancorando a analise em evidéncias
explicitadas nos textos e ndo em impressdes pontuais, e forneceu os dados estruturados a
partir dos quais foram conduzidas a analise tematica e as estratégias de clusterizacao que
organizam a se¢ao de resultados.

2.3 Estratégia de analise: clusterizacio e analise tematica

A andlise dos 80 artigos combinou andlise tematica (Braun & Clarke, 2006) com
estratégias de clusterizacdo (Punj & Stewart, 1983) sobre os dados da matriz de sintese,
revelando padrdes e tensdes ligados a: (a) escolas de pensamento sobre adaptagdo, (b)
dimensdes organizacionais enfatizadas, (c) tipos de lacunas apontadas, e (d) desequilibrios no
ciclo de adaptacao. Quatro eixos de agrupamento estruturam a analise:

1. Perfil de Cobertura do Framework: Agrupamento com base na profundidade com
que cada artigo aborda as dimensdes de Sense, Design, Adapt e Learn.

2. Mecanismos de Adaptacio Predominantes: Clusterizagdo com base nos
mecanismos centrais que os autores utilizam para explicar o processo de adaptacao
(ex: capacidades dinamicas, parcerias, experimentacdo). O quadro completo desses
mecanismos, organizados por escola de pensamento, ¢ apresentado na Tabela 4 (secao
3.1).

3. Dimensao Organizacional Enfatizada: Agrupamento por foco principal do artigo
(Estratégia, Pessoas, Tecnologia ou Conhecimento). Estas dimensdes emergiram de
uma andlise tematica indutiva da prépria literatura analisada, onde, durante a leitura e
sintese dos artigos, observou-se que os impactos e mecanismos da adaptacdo digital
eram consistentemente descritos através dessas quatro lentes. Estas dimensodes
funcionam como meta-sintese de modelos ja consagrados, como o Modelo 7S da
McKinsey (Bounjerte et al., 2025; Waterman et al., 1980) e o Diamante de Leavitt
(Aristovnik et al., 2024; Leavitt & March, 1962).

4. Gaps Reportados pelos Autores: Analise dos tipos de lacunas que os proprios
pesquisadores apontam em seus trabalhos, uma abordagem para identificar direcdes
para futuras pesquisas (Miles, 2017).

Cabe explicar o que se entende, neste estudo, por mecanismo de adaptacdo: a pratica,
rotina ou a¢do concreta pela qual uma PME efetivamente adapta seu modelo de negdcio (por
exemplo, uma parceria firmada, um ciclo de experimenta¢ao de um novo modelo de negocio,
uma rotina de andlise de dados) (Teece et al., 1997; Winter, 2003). Mecanismo distingue-se de
escola de pensamento, que ¢ a lente tedrica usada pelos autores para explicar por que aquele
mecanismo funciona (ex.: Capacidades Dinamicas), e de dimensdo organizacional, que indica
em que parte da organizagdo o mecanismo se manifesta (ex.: Estratégia, Pessoas, Processos,
Conhecimento) (Hedstrom & Swedberg, 1998; Peteraf et al., 2013). A clusterizagdo por
mecanismos centrais (eixo 2, a seguir) deu origem as quatro escolas de pensamento
apresentadas na se¢do 3.1, que constituem agrupamentos de mecanismos afins, € nao
sindnimos destes.

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

2.4 Codificacao ordinal das fases Sense—Design—Adapt—Learn

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

e (0 —Nao aborda: O artigo nao menciona ou nao discute a dimensdo em questao.

e 1 — Aborda superficialmente: O artigo menciona a dimensdo, mas de forma
tangencial ou sem aprofundamento tedrico ou empirico.

e 2 — Aborda em profundidade: O artigo dedica ateng@o substancial a dimensdo, seja
através de fundamentacao tedrica robusta, analise empirica detalhada ou proposicao de
mecanismos especificos.

A unidade de andlise foi o artigo, e a codificacdo levou em conta, em especial, as
colunas da matriz relativas a objetivos, principais conceitos, mecanismos de adaptagdo,
resultados e conclusdes.

A codificagdo foi conduzida em trés rodadas independentes pelos pesquisadores,
atribuindo escores 0—1-2 as quatro dimensodes (Sense, Design, Adapt, Learn) em cada artigo
com base na leitura integral e nos dados da matriz, avaliando de forma independente o quanto
e em que profundidade cada fase do ciclo adaptativo era abordada.

Por se tratar de ensaio tedrico com um codificador principal, ndo foram calculadas
estatisticas formais de confiabilidade inter-codificador; buscou-se, em vez disso, transparéncia
e auditabilidade por meio de: (a) defini¢des operacionais explicitas para os escores; (b) uso da
matriz de sintese como trilha de auditoria; e (c) repeticao da codificacdo em trés rodadas
independentes, reduzindo o risco de classifica¢des arbitrarias.

2.5 Métricas agregadas e papel na construcio do framework

A partir dos escores atribuidos, foram calculadas as médias de cobertura para cada
dimensao (Sense, Design, Adapt, Learn) no conjunto dos 80 artigos. Esses valores médios
funcionam como evidéncias estruturadas que refor¢am trés argumentos centrais do ensaio: (1)
a literatura trata as quatro fases de adaptacdo de forma desigual; (2) ha clara priorizacao de
formulacdo (Design) e execucdo/reconfiguracdo (Adapt); e (3) percep¢do (Sense) e
aprendizagem/resiliéncia (Learn) permanecem relativamente subdesenvolvidas, apesar de sua
importancia para que a adaptacdo seja continua e ndo apenas reativa.

Em conjunto, a revisdo sistematica, a matriz de sintese, a analise tematica e de
clusterizagdo e a codificacdo ordinal das fases Sense—Design—Adapt—Learn constituem o
alicerce metodolégico do framework proposto, ancorado em um diagndstico de como a
literatura recente sobre PMEs na Era Digital trata 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 clusterizagdo e andalise 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 adaptagdo ¢
mais enfatizada; (3) que lacunas os proprios autores reconhecem; e (4) quao equilibrado, ou
nao, estd o ciclo adaptativo na literatura. As subsegdes a seguir retomam esses quatro €ixos,
conectando os padrdes empiricos ao framework proposto.

3.1 Escolas de pensamento

A primeira dimensdo da analise identificou como a literatura explica, em termos de
mecanismos, a adaptacdo de PMEs: a clusterizagdo dos artigos por mecanismos centrais
revelou quatro escolas de pensamento (Tabela 3):
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Tabela 3
Escolas de pensamento principais

Escola de Descricao Estudos
Pensamento

Capacidades A lente tedrica dominante, explicando a adaptag@o através da capacidade 55
Dinamicas de sentir, aproveitar melhor oportunidades e reconfigurar recursos.

Relacional Enfatiza que a adaptag@o é um esforcgo coletivo, dependente de parcerias, 47

redes e ecossistemas.

Experimentagao Foca na experimentacdo de modelos de negécio (BME) como mecanismo 42
central para testar ¢ iterar propostas de valor.

Data-Driven Vé o uso de dados, analytics e inteligéncia artificial como o principal 35
motor da adaptagdo e da tomada de decisdo.

Fonte: Elaborado pelos autores (2026)

A escola de Capacidades Dinamicas ¢ a mais proeminente (55 artigos), utilizando o
framework de Teece (2007): 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), por exemplo, destacam o papel das capacidades de sensing, seizing e reconfiguring na
mediagdo da transformacao digital e inova¢ao de modelos de negdcio.

A Escola Relacional (47 artigos) argumenta que a adaptacdo ndo ¢ um esforgo
solitario, mas resposta a um ecossistema mais amplo: Huy & Phuc (2025) e Apostolov &
Coco (2021) destacam parcerias, aliancas e participacdo em ecossistemas digitais como
mecanismos cruciais para que as PMEs acessem recursos, conhecimentos ¢ mercados que nao
teriam isoladamente.

Com forte influéncia das metodologias ageis e lean, a Escola da Experimentagdo (42
artigos) foca na experimentacdo de modelos de negdcio (BME) como mecanismo central de
aprendizado: Aashish et al. (2025) e Andersen et al. (2022) mostram como ciclos rapidos de
teste, aprendizado e iteracdo permitem que as PMEs validem novas propostas de valor e se
ajustem dinamicamente as mudangas do mercado.

Por fim, a Escola Data-Driven (35 artigos) vé o uso de dados e analytics como o
principal motor da adaptagdo: Ciacci & Penco (2024) e Scuotto et al. (2023) mostram como
coletar, analisar e agir com base em dados (Big Data, IA) permite decisdes mais informadas,
personalizacdo em massa e otimizacdo continua das operacdes, tratando a tecnologia nao
como um fim, mas como meio para a inteligéncia de negocio.

Essas escolas ndo aparecem de forma isolada: aproximadamente 68% dos artigos
combinam duas ou mais perspectivas, com sobreposi¢coes frequentes entre Capacidades
Dinamicas e abordagens Relacionais, ou entre Experimentacao e Data-Driven, refor¢ando que
a adaptacao de PMEs na Era Digital nao ¢ explicada por um inico motor, mas por arranjos
complementares de capacidades, relacionamentos, experimentos e dados. 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 continuo de adaptagao.

A Tabela 4 sintetiza, para cada escola de pensamento, os mecanismos de adaptacao
centrais que a sustentam:
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Tabela 4
Mecanismos de adaptagdo por escola de pensamento

Escola de Mecanismo(s) de Descricao Autores-chave

Pensamento Adaptacio

Capacidades Rotinas de sensing, seizing  Deteccdo sistematica de mudangcas ~ Matarazzo et al.

Dinémicas (55 e reconfiguring ambientais, mobilizagdo de (2021); Liu et al.

artigos) recursos para captura de valor e (2024)

reconfiguragdo de ativos e
competéncias

Relacional (47 Parcerias, aliangas Acesso a recursos, conhecimento e~ Huy & Phuc

artigos) estratégicas e participacdo mercados via cooperagdo externa, (2025); Apostolov
em ecossistemas digitais indo além da resposta a clientes e & Coco (2021)

concorrentes

Experimentacao Experimentacdo de modelo  Validagdo rapida de novas Aashish et al.

(42 artigos) de negocio (BME), ciclos de  propostas de valor por tentativa e (2025); Andersen
teste-aprendizado-iteracao, erro estruturado et al. (2022)
prototipagem e MVP

Data-Driven (35 Coleta e analise de dados Uso de dados para personalizagdo Ciacci & Penco

artigos) (Big Data, IA), decisdo em massa, otimizagao de operagdes  (2024); Scuotto et
orientada por dados e inteligéncia de negdcio al. (2023)

Fonte: Elaborado pelos autores (2026)

Esses mecanismos constituem o material empirico sobre o qual ¢ construido o
framework SDAL apresentado, ou seja, uma reorganizacdo processual dos mecanismos ja
identificados na literatura.

3.2 Dimensoées organizacionais

O segundo eixo investigou em que partes da organizacao a adaptacao ¢ mais visivel. A
clusterizagdo dos artigos por foco principal resultou em quatro dimensdes organizacionais:
Estratégia/Modelo de Negocio, Conhecimento/Aprendizagem, Organizagdo/Pessoas e
Processos/Tecnologia.

A primeira dimensao, Estratégia/Modelo de Negodcio, ¢ o foco de 31 artigos (38,8%),
que descrevem, ou prescrevem, reconfiguragdes de proposta de valor, arquitetura de receita e
logica de captura de valor. A segunda, Conhecimento/Competéncias, ¢ uma dimensao 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). J& Organizagdo/Pessoas ¢ o foco em 15 artigos (18,8%), com
atencdo a lideranga, estrutura, ambidestria, cultura de mudanga e capacidades gerenciais
(Andersen et al., 2022; Chigori et al., 2024; Eriksson et al., 2022; Ramadan et al., 2023). E
por fim, Processos/Tecnologia ¢ a dimensdo principal em 9 artigos (11,2%), nos quais
digitalizagdo, servitizagcdo, maturidade digital e Induastria 4.0 aparecem como habilitadores
operacionais (Ganzarain & Errasti, 2016; Gavrila Gavrila & De Lucas Ancillo, 2021).

O quadro que emerge ¢ de uma literatura ancorada na Estratégia/Modelo de Negocio e
em Conhecimento/Competéncias, com Processos/Tecnologia operando mais como meio do
que como fim, refor¢ando que a transformagdo digital, para PMEs, ¢ menos sobre tecnologia
especifica e mais sobre como a organizagao pensa, aprende e redesenha sua ldgica de negocio,
ponto retomado no framework Sense—Design—Adapt—Learn.
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3.3 Lacunas reconhecidas

O terceiro eixo partiu dos proprios autores. A analise dos gaps reportados, combinada
com a leitura critica dos artigos, revelou um paradoxo sintetizado na Figura 1, que evidencia
que, apesar da forte sobreposi¢do entre escolas de pensamento, permanece um anseio por
integracdo em boa parte da literatura. A andlise dos gaps explicitamente mencionados pelos
autores revela que 21,2% dos artigos apontam a necessidade de frameworks ou modelos
integradores mais robustos: Ndlovu et al. (2024) destacam a necessidade de frameworks que
integrem multiplas dimensdes da adaptacao, Eriksson et al. (2024) apontam a falta de
pesquisa sobre como integrar resiliéncia a esses processos, € Riantono et al. (2024) e Scuotto
et al. (2023) convergem na caréncia de modelos que integrem as multiplas capacidades e
influéncias necessarias a adaptacao.

Figura 1
Analise de gaps reportados pelos autores e principais lacunas reportadas

Gaps Reportados pelos Autores Principais lacunas reportadas

i i Frameworks/Modelos 23 (28.7%)
Estudos Longitudinais | 15 (18.8%)
Resiliéncia 23 (28.7%)
9 (11.2%)]
Fatores Moderadores/Contextuais | M o ( ) cotudos Lommdmals— & (10.0%)
Generalizagao entre Contextos [ 7 8.8%)
cusersose [ -+
Resiliéncia e Aprendizager | 6 (7.5%)
Percepcao/Sensing - 1(1.2%) Validacao Empirica - 5 (6.2%)

o

2 4 6 8 10 12 1 16 5 10 15 20 25
Nimero de Artigos Nimero de Artigos
m Alta frequéncia (>15 ou >25) Média frequéncia (10-15 ou 15-25)  Wmm Baixa frequéncia (<10 ou <15) W Alta frequéncia (>15 ou >25) Média frequéncia (10-15 ou 15-25) W Baixa frequéncia (<10 ou <15)

o

Fonte: Elaborado pelos autores (2026)

A leitura critica dos artigos aprofunda essa percepcao: em 28,7% identificou-se
auséncia de um framework que organize coesamente os elementos da adaptagdo; 32,5% foram
criticados por nao aprofundar os processos de percep¢do € monitoramento do ambiente
(Sensing); e 28,7% negligenciam os mecanismos de resiliéncia e aprendizagem continua.

A partir desses dados, a fragmentacao da literatura aparece menos como fragmentacgao
conceitual, ou seja, as teorias conversam e se sobrepdem, mas sim como fragmentagdo
processual: faltam modelos que organizem o antes, durante e depois da adaptagao, articulando
como PMEs percebem o ambiente, formulam respostas, executam reconfiguracdes e
aprendem com os resultados.

3.4 Desequilibrio processual

Por fim, a codificacdao ordinal das quatro fases permite quantificar, em termos médios,
quao profundamente a literatura trata Sense, Design, Adapt e Learn. Sense e, sobretudo, Learn
apresentam os menores escores médios (1,59 e 1,41, respectivamente), sugerindo menor
intensidade de tratamento. Observando apenas a propor¢ao de artigos em profundidade (nota
2,0), porém, o quadro se refina: Sense registra 40,0%, patamar proéximo de Design (38,8%) e
Adapt (40,0%), enquanto Learn concentra apenas 28,7%. Isso indica que Sense ndo ¢
propriamente negligenciada, mas polarizada, com um ntcleo de contribui¢cdes densas
contrabalancado por abordagens superficiais que puxam a média para baixo, enquanto Learn
combina baixa média e baixo percentual de profundidade, sugerindo lacuna mais consistente,
tanto em volume quanto em densidade analitica, nas capacidades de aprendizagem das PMEs.
A Tabela 5 mostra o resultado desta cobertura.
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Tabela 5
Analise de cobertura

Dimensao Média Cobertura Interpretacao
(Score 2)
Sense 1,59 40.0% Cobertura moderada e desigual na compreensao de como PMEs
(Perceber) percebem sinais do ambiente.
Design 1,71 38.8% Boa cobertura da formulagdo estratégica e do desenho de
(Desenhar) modelos de negdcio, com parcela relevante de estudos em
profundidade.
Adapt 1,70 40.0% Foco dominante na implementag@o e reconfiguragdo de modelos
(Adaptar) de negdcio na pratica.
Learn 1,41 28.7% Grande lacuna no estudo do aprendizado organizacional e da
(Aprender) resiliéncia, com baixa intensidade média e poucos trabalhos em
profundidade.

Fonte: Elaborado pelos autores (2026)

Esses valores funcionam como uma foto de densidade da literatura: em escala de 0
(auséncia) a 2 (abordagem profunda), Design e Adapt aproximam-se do teto, enquanto Sense
e, sobretudo, Learn permanecem sistematicamente abaixo. Os estudos tendem a detalhar
como formular (Design) e implementar (Adapt) novos modelos de negocio, dedicar menos
espaco aos mecanismos de percepcao de sinais fracos, tendéncias e ameagas (Sense), e tratar
de forma ainda mais superficial como o aprendizado da execugdo retorna ao sistema como
resiliéncia, antifragilidade ou memoria organizacional (Learn).

Esse desequilibrio processual ¢ o ponto de amarragdo entre a se¢do de método e a
proposicdo teodrica seguinte: se as escolas de pensamento sdo diversas e as dimensoes
organizacionais sao multiplas, o que falta ndo ¢ mais teoria, mas um ciclo adaptativo que
integre essas pecas em fluxo continuo. E essa lacuna, empiricamente visivel na média dos
escores, que o framework SDAL busca preencher, organizando Capacidades Dindmicas, BMI
e Aprendizagem Organizacional em um modelo ciclico e recorrente de gestdo de estratégia
adaptativa para PME:s.

4 Proposta de framework de gestao de estratégia adaptativa para PMES

O framework proposto neste estudo sintetiza as escolas identificadas, enderecando o
desequilibrio ao organizar capacidades dinamicas (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
(SDAL), sustentado por capacidades transversais.

4.1 Visao geral do framework

O SDAL deriva diretamente do diagndstico apresentado, em especial do desequilibrio
processual identificado na codifica¢do ordinal e da triade de Capacidades Dinamicas de Teece
(2007), escola de pensamento predominante no corpus. A Tabela 6 detalha essa logica de
derivacdo, indicando o que ¢ mantido do modelo original de Teece, o que ¢ renomeado ¢
detalhado, e o que constitui extensao teorica original deste estudo.
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Loégica de derivagdo do framework SDAL a partir de Teece (2007)
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Componente Componente Natureza da mudanca Justificativa empirica

original no SDAL

(Teece, 2007)

Sensing Sense Mantido e operacionalizado por:  Escore médio de 1,59 (segundo mais
varredura ambiental, PESTEL, baixo do ciclo) e critica de 32,5% dos
vigilancia tecnoldgica, artigos por nio aprofundar a percepcao
monitoramento de dados ambiental (se¢des 3.3 ¢ 3.4)

Seizing Design Renomeado e detalhado com Fase ja bem coberta na literatura
ferramentas de BMI (BM (escore proximo do teto); renomeacao
Canvas, prototipagem, MVP) evidencia sua posi¢do no ciclo

processual

Reconfiguring  Adapt Renomeado e detalhado como Idem; mantém alta cobertura, isolado
execucdo e escala organizacional  como etapa prépria para reforgar a

sequéncia formulagio — execugio

(sem Learn Extensdo tedrica original, Fase mais subdesenvolvida da literatura

correspondente ancorada em aprendizagem (escore médio de 1,41; apenas 28,7%

direto) organizacional (double-loop dos artigos em profundidade) e lacuna

learning; Argyris & Schon,
1997)

mais citada pelos proprios autores
(segdo 3.3)

Fonte: Elaborado pelos autores (2026)

Adicionalmente, as quatro escolas de pensamento € 0os mecanismos que as compdem
ndo se distribuem como fases sequenciais, mas permeiam o ciclo por inteiro, por isso sao
reorganizados no SDAL como as quatro capacidades transversais da se¢do 4.3, € ndo como
etapas. O framework, portanto, ndo introduz uma teoria nova: reorganiza, em ciclo processual
explicito, os mecanismos e escolas ja identificados na literatura, preenchendo a lacuna de
integracao apontada por 21,2% a 28,7% dos artigos revisados (se¢do 3.3).

O modelo proposto (Figura 2) descreve a rotinizagdo de quatro fases interdependentes,
que incluem a mobiliza¢do 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.
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Figura 2
Framework SDAL (Sense-Design-Adapt-Learn)
Ciclo de Adaptagao Continua
s ™
B 1. Sense .
_— (Perceber) T
. A )
[ / \&
'd ™ I ™
4. Learn 2. Design
(Aprender) (Desenhar)
M : vy N i S
\. . \ "
\“R_H ',.//
T— 3. Adapt -
(Adaptar)
A /
Capacidades Transversais
. . L Processos e ( Conhecimento e
Estratégia e Modelo de Negocios Organizagdo e Pessoas . .
1 ) Tecnologia Aprendizagem

Fonte: Elaborado pelos autores (2026)

4.2 As quatro fases do ciclo

O primeiro estagio, Sense (Percep¢do), foca na capacidade da organizagao de detectar
proativamente oportunidades e ameagas no mercado (Teece, 2007; Kohli & Jaworski, 1990),
por meio de varredura ambiental continua (andlise PESTEL, vigilancia tecnoldgica e
monitoramento de dados de produtos, servigcos e consumidor) gerando insights que previnam
o paradoxo digital e mantenham a empresa a frente das mudancas.

A segunda fase, Design (Formulagdo), mobiliza recursos para o desenvolvimento de
novos modelos de negdcio (seizing, segundo Teece, 2007), empregando o BMI Canvas e
metodologias 4ageis de experimentagdo, prototipagem e Produto Minimo Viavel (MVP)
validam hipéteses de forma rapida (Osterwalder & Pigneur, 2010; Ries, 2011), garantindo que
s0 as iniciativas promissoras avancem.

O terceiro estagio, Adapt (Execucdo), trata da reconfiguragdo organizacional
necessaria para dar escala ao novo modelo de negocio (Teece, 2007), exigindo alinhamento
rigoroso entre processos, pessoas € tecnologia e gestdo de mudanga (Gupta, 2011; Kotter,
1996) que transforme 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 retroalimenta¢do continua ¢
realizada por meio de retrospectivas e a consolidagdo de bases de conhecimento. Este
processo transforma falhas e experiéncias em capacidades futuras, sendo essencial para
construir uma organizac¢ao que aprende (Senge, 2006) e se adapta continuamente ao ambiente
de negocios em constante mudanca.

4.3 Capacidades transversais

Enquanto as quatro fases descrevem o que e quando fazer, as capacidades transversais
representam com o que fazer: os recursos, competéncias e estruturas organizacionais que
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permeiam todas as fases e viabilizam a execucao do ciclo. Nao sdo estagios sequenciais, mas
dimensdes organizacionais permanentes a desenvolver e integrar continuamente.

o [Estratégia e Modelo de Negocio: E a capacidade da PME de pensar sistemicamente
sobre a criagdo de valor, compreendendo como os diferentes componentes do modelo
de negobcio 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; Teece, 2010).

e Organizacdo e Pessoas: capacidade da PME de cultivar cultura que valorize a
mudanga, desenvolver competéncias digitais e de gestdo, e estruturar a organizacao
para permitir eficiéncia operacional e inovacao exploratéria (O'Reilly & Tushman,
2013; Schein, 2010).

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

e Conhecimento e Aprendizagem: Refere-se a capacidade da PME de capturar,
codificar, compartilhar e aplicar conhecimento de forma sistematica, transformando
experiéncias individuais em aprendizado organizacional e criando uma memoria
institucional que acelera futuros ciclos de adaptagdo (Senge, 2006; Argyris & Schon,
1997).

O framework SDAL organiza, em ciclo continuo, os principais mecanismos
identificados na literatura: capacidades dinamicas, BMI e aprendizagem organizacional,
ancorando-os em capacidades transversais que tornam a adaptacdo um processo recorrente, €
ndo um esfor¢o pontual, e oferecendo uma base conceitual para como PMEs percebem o
ambiente, formulam respostas, executam reconfiguracdes e aprendem com os resultados ao
longo do tempo.

5 Conclusoes e consideracgoes finais

Este ensaio teérico se propOs a investigar a adaptacdo de modelos de negdcio de
Pequenas e Médias Empresas (PMEs) na Era Digital por meio de uma revisao sistematica da
literatura, culminando na proposicdo 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 formulagcdo (Design) e
implementagdo (Adapt) sdo amplamente exploradas, mas as etapas criticas de percepcao
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 Contribuicoes do estudo

O Framework SDAL para PMEs ¢ a contribui¢do central deste trabalho, atuando em
duas frentes. Primeiramente na contribuicdo teoérica: o modelo promove uma sintese
integradora, organizando as diversas escolas de pensamento (Capacidades Dinamicas,
Abordagens Relacionais, Experimentacdo e Data-Driven) em um ciclo coeso e continuo. Ele
estende a teoria das Capacidades Dinamicas ao adicionar Learn como um componente
explicito, essencial para a consolidacdo da resiliéncia e para a retroalimentacdo do ciclo,
superando a fragmentacao processual da literatura. Como parte dessa contribuigdo teorica, o
estudo também sistematiza os mecanismos de adaptagdo centrais por escola de pensamento e
detalha a logica de derivacdo do SDAL a partir da triade de Teece (2007), respondendo
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diretamente ao objetivo de identificacdo de mecanismos proposto na introducao. Em segundo
lugar, uma contribui¢do pragmatica: para os gestores de PMEs, o framework oferece um guia
operacional 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 negdcio, mas também desenvolvam rotinas para detectar sinais
precoces de mudancga (Sense) e codificar o conhecimento gerado por meio de erros e acertos
(Learn).

5.2 Direcoes para pesquisas futuras

Recomenda-se validacao empirica do framework por meio de estudos longitudinais e
comparativos em PMEs, testando proposicdes como a relacdo entre alta cobertura
Sense/Learn e maior resiliéncia. A criagdo de ferramentas de diagnostico baseadas nas quatro
fases pode ainda auxiliar a medir o nivel de maturidade em estratégia adaptativa e identificar
intervengoes especificas para PMEs em diferentes setores e contextos de digitalizagdo. Este
ensaio teorico estabelece as bases conceituais para que a pesquisa em estratégia de PMEs
avance para modelos mais completos, focados na gestdo continua do processo adaptativo na
Era Digital.
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