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 Na nova economia digital global, uma visão holística da digitalização tornou-se 

central para todas as instituições sem e com fins lucrativos. Desenvolvimentos 

recentes em iniciativas digitais aumentaram a necessidade de investigar a 

digitalização holística. Este artigo tem como objetivo desenvolver uma visão 

holística da digitalização, consistindo em vários níveis fundamentais para a 

digitalização estrategicamente orientada. Isso inclui estratégia digital, 

transformação digital de modelos de negócios e implementação digital. Cada 

nível consiste em uma abordagem que inclui um modelo de procedimento e 

conteúdo principal. Combinado com nosso trabalho anterior, aplicamos 

entrevistas semiestruturadas para desenvolver uma teoria inicial fundamentada 

para uma visão holística da digitalização. O artigo oferece um conceito relevante 

e descreve uma metodologia de pesquisa apropriada para avançar neste campo 

de pesquisa. Isso fecha uma lacuna de pesquisa existente em relação à visão 

holística da digitalização.  
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1 Introdução 

Na nova economia digital global, uma visão holística da digitalização tornou-se central 

para todas as instituições sem e com fins lucrativos (Tidd, 2019; Schallmo & Tidd, 2021). 

Desenvolvimentos recentes em iniciativas digitais (Niemand et al., 2020) aumentaram a 

necessidade de investigar a digitalização holística. Os termos “transformação digital” e 

“digitalização orientada para a estratégia” contêm várias características sobrepostas. No 

entanto, tem sido argumentado que certas iniciativas em nível de digitalização (por 

exemplo, modelo de processo digital) também podem exibir perspectivas orientadas à 

estratégia (Caputo et al., 2021). Além disso, como com o termo “Indústria 4.0”, as 

empresas podem considerar a ideia de transformação digital muito abstrata. Uma visão 

holística da pesquisa de digitalização fornece várias possibilidades concretas para as 

empresas que se esforçam para as melhores práticas concretas que podem ser aplicadas em 

ambientes de negócios da vida real. Iniciativas de digitalização, especialmente em 

maturidade digital, estratégia, transformação e implementação, fornecem um caminho para 

a otimização e desenvolvimento das empresas. Em última análise, a digitalização holística 

abre novas possibilidades de networking e possibilita a cooperação entre diferentes atores, 

que, por exemplo, trocam dados e subsequentemente iniciam processos (Nikmehr et al., 

2021). As principais questões são quais são os drivers digitais (Weill & Woerner, 2015) 

para a digitalização holística e como esses drivers diferem entre países, indústrias e 

tamanhos de empresas. 

Postulamos que alguns dos principais impulsionadores da digitalização holística são a 

estratégia digital, a transformação digital de modelos de negócios e a implementação 

digital. O desenvolvimento de uma estratégia digital é tão essencial para as atividades de 

uma empresa quanto a transformação digital dos modelos de negócios. Embora muitas 

empresas tenham reconhecido a necessidade de uma estratégia digital (Bharadwaj et al., 

2013; Peppard & Ward, 2016), desenvolver essa estratégia de forma estruturada e integrar 

os esforços de digitalização individual em um conceito estratégico ainda apresenta desafios 

(Butschan et al., 2019; Dutta & Sarma, 2020).  

A transformação digital dos modelos de negócios diz respeito a elementos individuais do 

modelo de negócios, mas permanecem dúvidas sobre como a transformação digital de um 

elemento de um modelo de negócios afeta os outros elementos (Latilla et al., 2020; 

Schallmo et al., 2017). As principais questões são como as estratégias digitais podem ser 

desenvolvidas de maneira mais estruturada e quais são os efeitos em um modelo de 

negócios digital revisado. 

A implementação digital envolve a promulgação de uma estratégia digital e apoia a 

transformação digital de um ou vários modelos de negócios das empresas (Schallmo et al., 

2019). Devido à natureza complexa da investigação empírica da implementação digital, 

pesquisas futuras devem usar um método misto ou abordagem qualitativa para investigar 

adequadamente os fenômenos da implementação de iniciativas digitais (Ivančić et al., 

2019). As seguintes áreas são relevantes para a implementação digital: organização, 

implementação técnica, habilidades e cultura. A questão-chave é como a implementação 

digital e suas áreas essenciais podem ser avaliadas empiricamente usando uma abordagem 

de métodos mistos. 



 

2 Referencial Teórico 

Como discutido anteriormente e com base em pesquisas existentes, consideramos os três 

aspectos essenciais a seguir no contexto da digitalização: estratégia digital, transformação 

digital de modelos de negócios e implementação digital. Esses aspectos são explicados nas 

seções a seguir. 

2.1 Estratégia Digital 

Com base em nossa pesquisa existente, propomos o seguinte insight sobre estratégia digital 

(Schallmo et al., 2018; Schallmo et al., 2019a; Schallmo et al., 2019b).  

O desenvolvimento de uma estratégia envolve dois processos essenciais:  

1. Formulação da estratégia 

2. Implementação da estratégia 

A formulação de uma estratégia de longo prazo exige que uma empresa avalie seus recursos 

e capacidades para determinar sua vantagem competitiva. A visão baseada em recursos 

(RBV) e as capacidades dinâmicas (DC) são amplamente citadas como conceitos-chave da 

formulação de estratégias, particularmente ao investigar os recursos e a vantagem 

competitiva potencial de uma empresa. De acordo com Tywoniak (2007), a RBV fornece 

uma nova compreensão da vantagem competitiva de uma empresa, contando com análises 

internas e externas (Collis, 1991). Peteraf (1993) definiu RBV como “um modelo de como 

as empresas competem, que é exclusivo para o campo da gestão estratégica”. A importância 

da RBV para a formulação de uma estratégia reside em seu foco na otimização do uso de 

recursos e capacidades para criar uma vantagem competitiva (Wang & Ahmed, 2007). O 

RBV fornece uma estrutura para medir o valor dos recursos com base em quanto eles são 

valiosos, raros, inimitáveis e não substituíveis (V.R.I.N).  

Enquanto alguns estudiosos elogiam a RBV por oferecer uma teoria para criar valor único 

(Peteraf & Barney, 2003) e vantagens competitivas (Barney, 1991), outros criticaram a 

RBV por ser muito estática (Eisenhardt & Martin, 2000). Um exemplo da natureza estática 

da RBV é sua incapacidade de explicar como a vantagem competitiva muda em um 

ambiente dinâmico (Teece et al., 1997). A CD pode ser considerada uma resposta à 

natureza estática do RBV, conectando as capacidades à natureza dinâmica do mercado 

(Wang & Ahmed, 2007). 

A DC tem sido considerada uma clara extensão da RBV (Barney, 2001; Helfat & Peteraf, 

2003; Ahmad et al., 2018). Embora as diferenças de opinião permaneçam, parece haver 

algum consenso de que a definição de Teece (2012, p. 1395) de CD como ‘competências 

de nível superior que determinam a capacidade da empresa de integrar, construir e 

reconfigurar recursos/competências internos e externos para abordar e possivelmente 

moldar ambientes de negócios em rápida mudança’ incorpora a essência do conceito. Com 

base em estudos anteriores, há evidências claras de que a CD mede de forma mais eficaz a 

vantagem competitiva de uma empresa em ambientes de negócios dinâmicos (Lin & Wu, 

2014). Embora uma extensa pesquisa tenha sido realizada sobre RBV e DC, nenhum estudo 

oferece uma estrutura genérica para formular uma estratégia (digital). Lin e Wu (2014) 
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sugeriram a complexidade de combinar RBV e DC (Danneels, 2011) ao tomar decisões 

estratégicas como uma explicação para essa lacuna. 

Os últimos vinte anos têm visto avanços cada vez mais rápidos no campo da gestão 

estratégica, particularmente quando os pesquisadores consideram a crescente necessidade 

de vantagens competitivas em ambientes digitais. Koch e Windsperger (2017) oferecem 

uma perspectiva de rede para entender os recursos das empresas e como esses recursos 

criam vantagens competitivas em um ambiente digital volátil. Os autores primeiro 

argumentaram que DC pode fornecer uma vantagem competitiva apenas em comparação 

com RBV em circunstâncias específicas, mas DC também pode simplesmente constituir 

melhores práticas, que podem ser substituídas conforme necessário (Eisenhardt & Martin, 

2000). Em segundo lugar, os autores afirmam que a ascensão da digitalização desafia as 

abordagens tradicionais de formulação estratégica (ou seja, vantagem competitiva). 

“Assim”, dizem eles, “de uma perspectiva centrada na rede, podem-se concluir que os 

recursos e capacidades das empresas se estendem além dos limites da empresa e [estão] 

incorporados em um conjunto de relacionamentos entre as empresas” (Eisenhardt & 

Martin, 2000, p.7). 

‘Estratégia digital’ é um termo frequentemente usado na literatura, mas não há consenso 

até o momento sobre uma definição comumente aceita. Ao refletir sobre a definição de 

estratégia digital, os termos devem ser considerados individualmente (para definições de 

‘digital’, ver Albayrak & Gadatsch, 2017; Heuermann et al., 2018; Hippmann, et al. 2018; 

i-SCOOP; Schawel & Billing, 2018; Wolf & Strohschen, 2018; também: digitalização) 

(para definições de ‘estratégia’, ver Andrews, 1980; Ansoff, 1965; Chandler, 1962; 

Drucker, 1954; Henderson, 1989; Hungenberg, 2014; Johnson et al., 2008; Mintzberg, 

1979; Porter, 1996; Steiner & Miner, 1977; Schallmo & Williams, 2018). 

Os termos ‘estratégia de digitalização’, ‘estratégia de negócios digitais’, ‘estratégia de 

digitalização’ e ‘estratégia de transformação digital’ são usados frequentemente de forma 

intercambiável (ver Schallmo et al., 2019a; Schallmo et al., 2019b). 

Existem vários focos principais e classificações (definições) da estratégia digital dentro das 

definições existentes e publicações adicionais. Por exemplo, Fraunhofer Iao (2016) ou 

Rauser (2016) consideram a estratégia digital como parte da estratégia de negócios que se 

concentra em projetos de digitalização.  

Com base na literatura, propomos a seguinte definição de estratégia digital para nossa 

pesquisa (Schallmo et al., 2019a; Schallmo et al., 2019b).: 

Uma estratégia digital é a forma estratégica das intenções de digitalização das 

empresas. Os objetivos de curto e médio prazo são manter ou criar novas 

vantagens competitivas. Dentro da estratégia digital, as tecnologias e métodos 

digitais são aplicados a produtos, serviços, processos e modelos de negócios. 

Para desenvolver uma estratégia digital, a empresa e seu ambiente devem ser 

analisados como base para vários cenários futuros. A estratégia digital consiste 

em uma visão, missão, objetivos estratégicos, fatores estratégicos de sucesso, 

valores e medidas. 

No âmbito das definições e abordagens existentes, existem diferentes perspectivas sobre a 

relação entre estratégias digitais e corporativas (ver Schallmo et al., 2019a; Schallmo et al., 

2019b). 



 

2.2 Transformação Digital dos Modelos de Negócio 

Ainda não existe uma definição comumente aceita para o termo “transformação digital”. 

Além disso, os termos ‘digitalização’ e ‘era digital’ são usados frequentemente de forma 

intercambiável (BDI & Roland Berger, 2015). Com base em nossa pesquisa existente, 

propomos os seguintes fundamentos teóricos para a transformação digital (Schallmo, 2019; 

Schallmo & Williams, 2018; Schallmo et al., 2017). Definições selecionadas no contexto 

da transformação digital podem ser encontradas em Schallmo (2019), Schallmo & 

Williams (2018) e Schallmo et al. (2017). 

Com base nas definições propostas, definimos a transformação digital dos modelos de 

negócios da seguinte forma (Schallmo, 2016; Schallmo, 2019; Schallmo & Williams, 2018; 

Schallmo et al., 2017): 

A transformação digital dos modelos de negócios está relacionada a elementos 

individuais do modelo de negócios, todo o modelo de negócios, cadeias de valor 

agregado e a rede de diferentes atores em uma rede de valor agregado. O grau 

de transformação digital diz respeito à mudança incremental (marginal) e radical 

(fundamental) de um modelo de negócios. A unidade de referência no que diz 

respeito ao nível de novidade é principalmente para o cliente, mas também pode 

afetar seus próprios negócios, parceiros, indústria e concorrentes. Dentro da 

transformação digital dos modelos de negócios, o (s) facilitador(es)- ou, em vez 

disso, as tecnologias (por exemplo, big data)- são usados para gerar novos 

aplicativos ou serviços (por exemplo, previsões sob demanda). Esses facilitadores 

exigem habilidades que permitem a coleta e o intercâmbio de dados, bem como a 

análise e o uso deles para calcular e avaliar as opções. As opções avaliadas são 

usadas para iniciar novos processos dentro do modelo de negócios. A 

transformação digital de modelos de negócios é baseada em uma abordagem com 

uma sequência de tarefas e decisões relacionadas entre si em um contexto lógico 

e temporal. Afeta quatro dimensões-alvo: tempo, finanças, espaço e qualidade. 

2.3 Implementação Digital 

Em um de nossos trabalhos anteriores, propusemos insights sobre implementação digital 

(Schallmo & Williams, 2020). Como a implementação digital teve uma relação 

significativa com a mudança das organizações, consideramos o Modelo de Sistema de 

Leavitt, também conhecido como modelo de diamante de Leavitt (Leavitt, 1965). Isso é 

visto como um modelo integrado para a gestão de mudanças organizacionais. De acordo 

com Leavitt, com uma mudança em qualquer componente de um sistema (=organização), 

o impacto em outros componentes devem ser avaliados e o equilíbrio adequado deve ser 

encontrado. 

Os quatro componentes principais de uma organização são os seguintes: 

• Estrutura: agrupamento de indivíduos e equipes e organização - estrutura hierárquica, 

relacionamentos, padrões de comunicação e coordenação 

• Tecnologia: ferramentas aplicadas para cumprir tarefas 

• Pessoas: habilidades, atitudes e comportamentos na força de trabalho 
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• Tarefas: cumpridas por indivíduos e equipes 

3 Objetivo da Pesquisa, Questões de Pesquisa e Métodos 

3.1 Objetivo da Pesquisa e Questões de Pesquisa 

Várias abordagens existentes avançaram nosso conhecimento sobre digitalização. No 

entanto, eles não abordam a digitalização de uma perspectiva holística e orientada para a 

estratégia. Com base no problema descrito e em nosso entendimento atual, pretendemos 

desenvolver uma visão holística da digitalização. Esta pesquisa responderá às seguintes 

perguntas de pesquisa: 

• Quais são os níveis fundamentais orientados para a estratégia relevantes para 

estruturar a digitalização de forma holística? 

• Como é uma abordagem para o desenvolvimento de uma estratégia digital e como 

são as opções genéricas para estratégias digitais? 

• Como é uma abordagem para a transformação digital de modelos de negócios e quais 

facilitadores (por exemplo, sensores, big data) e aplicativos são relevantes? 

• Como é uma abordagem para a implementação digital e quais são as dimensões mais 

importantes? 

3.2 Métodos 

3.2.1 Delineamento da Pesquisa 

Está bem estabelecido que as teorias podem ser construídas com base na abordagem da 

teoria fundamentada (Glaser & Strauss, 1967; Martin & Turner, 1986; Glaser, 1992; 

Baskerville & Wood-Harper, 1998; Kromrey, 2009). A base é estabelecida pela coleta e 

análise de dados. A teoria é construída através da coleta e análise iterativa de dados para 

integrar a experiência prática e não a abstrata (Kromrey, 2009). 

Com base em nosso objetivo de pesquisa e nas questões de pesquisa, incluímos nosso 

trabalho anterior sobre estratégia digital, transformação digital de modelos de negócios e 

implementação digital (por exemplo, Schallmo et al., 2019a; Schallmo et al., 2017; 

Schallmo & Williams, 2020; Schallmo et al., 2019b; Schallmo et al., 2018; Schallmo & 

Williams, 2017).  



 

 
Figura 1 Delineamento da Pesquisa  

 

Devido à complexidade da investigação da digitalização, recomenda-se que pesquisadores 

e profissionais usem uma abordagem de métodos mistos (ou seja, qualitativa e 

quantitativa). Métodos qualitativos como entrevistas semiestruturadas são considerados 

um método de pesquisa apropriado para desenvolver abordagens. Portanto, a coleta de 

dados seguiu uma abordagem de pesquisa qualitativa por meio de entrevistas 

semiestruturadas (Schmidt, 2004).  

Combinado com nosso trabalho anterior, aplicamos entrevistas semiestruturadas para 

desenvolver uma teoria inicial fundamentada (ou seja, modelo conceitual) para a 

digitalização holística. O delineamento da nossa pesquisa é mostrado na Figura 1.  

3.2.2 Coleta de Dados 

Para obter insights de especialistas em digitalização, desenvolvemos um cronograma para 

entrevistas semiestruturadas. O cronograma da entrevista foi testado anteriormente e inclui 

os três blocos de perguntas a seguir (consulte também o Apêndice 1 para obter mais 

detalhes): 

• Situação atual no contexto da digitalização (implementação, estrutura, iniciativas e 

experiências) 

• Situação atual no contexto da maturidade digital (implementação, estrutura, 

iniciativas e experiências) 

• Modelo para a medição da maturidade digital com níveis de digitalização orientada 

para a estratégia, procedimento para medir e melhorar a maturidade digital e análise 

aprofundada (avaliação, praticabilidade, elementos ausentes, elementos supérfluos) 

Entrevistamos seis especialistas em digitalização da Alemanha de 30 de abril a 10 de maio 

de 2021. As entrevistas semiestruturadas realizadas estão apresentadas na Tabela 1.  

 

Tabela 1 Especialistas Entrevistados 
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 Posição Empresa/Instituição Data 

Especialista 

1 e 

Especialista 

2 

Gerente de Transformação 

Digital 

Empresa fabricante de 

máquinas de embalagem 

30 de abril de 2021 

Especialista 

3 

Gerente de Projetos e Líder 

de Mobilidade Autônoma 

Empresa de serviços de 

engenharia e 

desenvolvimento de 

software 

30 de abril de 2021 

Especialista 

4 

Sócio-Diretor de Soluções 

Digitais 

Consultoria para 

transformação e 

digitalização de modelos 

de negócios, produtos e 

processos 

30 de abril de 2021 

Especialista 

5 

Vice-Presidente Executivo 

Indústria 

Empresa de consultoria e 

serviços de TI  

30 de abril de 2021 

Especialista 

6 

Diretor Administrativo Empresa para serviços de 

TI  

10 de maio de 2021 

Dentro de nossa análise de dados, focamos nos resultados referentes aos níveis 

fundamentais para a digitalização. Os especialistas 1 e 2 foram entrevistados em conjunto, 

uma vez que ambos pertencem à mesma empresa. 

3.3.3 Critérios de Qualidade 

Para garantir um alto nível de validade dos resultados (Denzin, 1970), aplicamos a 

triangulação de várias maneiras, obtendo dados de várias fontes. Primeiro, realizamos uma 

extensa revisão da literatura e combinamos as abordagens existentes para a digitalização 

para utilizar vantagens e insights do conhecimento existente (Denzin, 1970). Em segundo 

lugar, aplicamos seis entrevistas semiestruturadas para obter insights de especialistas em 

digitalização.  

A confiabilidade de nossa abordagem foi assegurada pela transcrição dos resultados das 

entrevistas semiestruturadas em relatório com memorandos. As informações assim obtidas 

formaram um padrão empírico de dados e, combinado com o trabalho anterior, formam a 

base para uma abordagem holística da digitalização. A objetividade foi assegurada por 

meio de pré-testes com pesquisadores, incluindo as abordagens existentes e o cronograma 

de entrevistas. Além disso, aplicamos a análise de dados subsequentes. A generalização da 

nossa abordagem é um desafio que requer adaptação da abordagem às necessidades de cada 

empresa. 



 

4 Conclusões sobre os níveis fundamentais da digitalização orientada para a 

estratégia 

Com base nas entrevistas e transcrições (ver Apêndice 2), entregamos os seguintes trechos 

para os níveis de digitalização orientada para a estratégia: 

• ‘…[Os três níveis são muito importantes e muito sensatos...’ (E1) 

• ‘…[Com a implementação que se deve tornar muito concreta, é claro que também é 

importante que não seja apenas em alto nível - alguns termos que as pessoas de 

alguma forma jogam umas nas outras - mas que realmente se faça algo realmente 

concreto. (E1) 

• ‘...[Tecnologia, produtos digitais, o que temos - este é um pilar extra com os modelos 

de negócios. Isso seria no nível mais baixo, mas acho que também é uma boa 

maneira de colocar isso neste segundo nível, porque é uma questão mais estratégica 

do que as outras áreas.” (E1) 

• ‘…[Se [a estratégia digital] está no início e você pode construir sobre ela, [ela] pode 

impulsionar a transformação digital...’ (E2) 

• ‘…[Toda empresa deveria ter uma estratégia de digitalização. É por isso que isso é 

apenas conclusivo...’ (E3) 

• ‘…[É claro que devo me adaptar em certas áreas e com meus modelos de negócios e 

depois com as quatro áreas [tecnologia, organização, habilidades, cultura]...’ (E3) 

• ‘…[O que me falta aqui [estratégia digital] é diferenciação. Então, o que a gente 

tinha: a digitalização do modelo de negócio. Então, nós diferenciamos entre duas 

áreas. Por um lado, tenho digitalização do meu modelo de negócio, ou seja, 

digitalização da minha gama de serviços, dos meus produtos etc. E, por outro lado, a 

digitalização da minha prestação de serviços...’ (E4) 

• ‘…Eu vejo o tema da cultura como um superior... Como eu capacito minha 

organização, como eu me comunico, levo todos comigo? E para mim, este é mais um 

quadro em que a coisa toda acontece." (E4) 

• ‘…[Não há questões supérfluas aqui [no modelo]....’ (E4) 

• ‘…[Por um lado, é claro, através de toda a cadeia de suprimentos, isso faz parte da 

minha prestação de serviços, mas é claro que também afeta meus clientes. Como os 

processos funcionam para meus clientes? Como posso otimizar isso? Isso também 

faz parte..." (E4) 

• ‘…[Então, estruturamos isso dessa maneira em nossa empresa, bem como com 

nossos clientes...’(E5) 

• ‘…[Para nós, estou dizendo o aspecto, o modelo de negócios e a parte inferior da 

implementação digital, eu não sinto isso tanto quanto separar esses dois níveis. Mas 

tendemos a ir e olhar para baixo. A cultura, antes, do ponto de vista da 

organização...” (E5) 
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• ‘…[Mas estes são os elementos [no nível de implementação] da tecnologia, 

organização, pessoas e negócios com os campos da administração de empresas, 

psicologia, sociologia, TI e ciência da computação...' (E5) 

• ‘…[Outro olhar para a relação, por exemplo, entre organização e gestão de negócios, 

de acordo com o lema - temos que mudar um pouco a organização e estar melhor 

posicionados em termos de negócios?' (E5)  

• ‘…[Não, [o modelo] se encaixa, então se você achatá-lo um pouco, então ele se 

encaixa em nossa visão.’ (E5) 

• ‘…[Então, estou perdendo todo o tópico de medir a estratégia digital. Então, uma 

coisa é trazer e implementar e planejar iniciativas. Mas todo esse tópico de medição - 

medição do progresso e do grau de maturidade digital - é contínuo. (E6) 

• ‘…[Da mesma forma, é logicamente estruturado e claro e inequívoco para mim...' 

(E6) 

Com base nos níveis de digitalização orientada para a estratégia descritos e nos trechos da 

entrevista, as seguintes conclusões são relevantes para desenvolver ainda mais o modelo: 

• Os três níveis em geral devem ser mantidos, mas devem ser adaptáveis às 

necessidades específicas da empresa. 

• A tecnologia já está incluída no modelo de negócios e no roteiro para a 

transformação digital, mas deve ser apontada com mais clareza. 

• A diferenciação entre digitalização de produtos e serviços e prestação de serviços 

(digitalização externa e interna) está incluída no modelo de negócios e no roteiro 

para a transformação digital, mas deve ser apontada com mais clareza. 

• A cultura e a comunicação devem ser incluídas desde o início e nos três níveis. 

• A influência mútua das quatro áreas (tecnologia, organização, habilidades e cultura) 

é incluída no nível de implementação, mas deve ser apontada com mais clareza. 

• A medição do progresso em cada nível é incluída no procedimento, mas deve ser 

apontada mais claramente. 

5 Visão holística da digitalização 

A digitalização orientada para a estratégia pode ser estruturada nos seguintes três níveis 

fundamentais: a estratégia digital, a transformação digital de modelos de negócios e a 

implementação digital influenciada pelo macro e microambiente (Schallmo et al., 2019a). 

Isso permite que as empresas obtenham uma visão holística da digitalização. Os três níveis 

fundamentais da digitalização orientada para a estratégia são mostrados na Figura 2. 



 

 
 

Figura 2 Classificação no contexto da digitalização (Schallmo et al., 2019a)  

5.1 Estratégia Digital  

5.1.1 Abordagem para o desenvolvimento de uma estratégia digital 

Com base em nossa pesquisa, incluindo a descrição e comparação de oito abordagens, 

entrevistas com seis pesquisadores e sete profissionais (consultores), entrevistas com dez 

profissionais (representantes da empresa) e a descrição e comparação de estudos de caso, 

agora podemos apresentar uma abordagem integrada para o desenvolvimento de uma 

estratégia digital (Schallmo et al., 2018; Schallmo et al., 2019a; Schallmo et al., 2019b). 

Esta abordagem integrada é baseada em um modelo de procedimento com seis fases, como 

mostrado na Figura 3.  

 
Figura 3 Modelo de procedimento para desenvolvimento de estratégia digital  

 

Essas seis fases do modelo de procedimento são explicadas nas seções a seguir; as opções 

estratégicas (fase 5) são explicadas em mais detalhes. 

Análise Estratégica Externa  

Essa fase envolve a análise de fatores influenciadores do macro e microambiente 

(Kraewing, 2017; Greiner et al., 2017; Rauser, 2016; Peppard & Ward, 2016). A análise 

do macroambiente (PESTEL) foca em tecnologias e tendências tecnológicas, e a análise 

do microambiente (5 Forças) foca em clientes e concorrentes. No âmbito da análise, uma 

compreensão fundamental dos fatores de influência existentes é adquirida, o que serve para 

desenvolver cenários em um contexto digital. 
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Desenvolvimento de Cenários  

O objetivo desta fase é desenvolver cenários futuros. Os fatores que influenciam o macro 

e microambiente serão selecionados quanto à sua relevância futura no contexto digital e 

complementados. Um horizonte observacional típico é de dez anos. Depois disso, uma 

previsão (por exemplo, dez anos) é feita para o desenvolvimento dos fatores de influência, 

e eles são posteriormente priorizados. Com base nesses fatores influenciadores, são 

desenvolvidos cenários coerentes que incluem aspectos do macro e microambiente 

(Kraewing, 2017; Cordon et al., 2016b; Hille et al., 2016). 

Análise Estratégica Interna  

O objetivo desta fase é analisar a empresa e suas diferentes divisões no contexto digital 

(Kraewing, 2017; Greiner et al., 2017; Rauser, 2016; Hille et al., 2016). Além disso, é 

pesquisado o nível de maturidade digital da empresa. Isso permite que a empresa descubra 

o potencial para a estratégia digital.  

Declaração de Estratégia Digital 

O objetivo desta fase é identificar campos de ação atuais e futuros com foco em iniciativas 

digitais com base nas fases anteriores. O objetivo também é desenvolver uma declaração 

de estratégia digital para a empresa (Kraewing, 2017; Greiner et al., 2017; Rauser, 2016; 

Petry, 2016). 

Opções de estratégia  

O objetivo desta fase é derivar opções estratégicas, avaliá-las e selecionar uma opção 

estratégica (Kraewing, 2017; Cordon et al., 2016b; Hille et al., 2016). Estratégias digitais 

genéricas são utilizadas, e os resultados das fases anteriores podem ser usados nesta fase 

(por exemplo, declaração de estratégia digital). 

Formulação de Estratégia Digital  

O objetivo desta fase é formular uma estratégia digital baseada na opção estratégica 

selecionada (Kraewing, 2017; Rauser, 2016; Peppard & Ward, 2016; Petry, 2016; Cordon 

et al., 2016b). Projetos e medidas são definidos e comparados com a estratégia corporativa 

e a declaração de missão. Em combinação com a declaração de missão desenvolvida, os 

projetos e medidas representam a estratégia digital. 

A estratégia digital é o ponto de partida para transformar digitalmente os modelos de 

negócios existentes ou desenvolver novos modelos de negócios digitais. O modelo de 

processo busca desenvolver uma estratégia digital de forma estruturada. Além de aplicar 

todo o modelo de processo, também é possível adaptar o modelo de processo aos requisitos 

específicos da empresa. Por exemplo, fases e atividades individuais podem ser combinadas 

ou ignoradas. 



 

5.1.2 Opções genéricas para uma estratégia digital 

Estratégias digitais genéricas também são usadas dentro da abordagem integrativa. Essas 

estratégias digitais genéricas são baseadas nas duas dimensões a seguir: 

• Formas de entrega: Qual é o foco em relação às formas de entrega? Que serviços são 

prestados? O foco está em serviços materiais (por exemplo, produtos/componentes) 

ou serviços intangíveis (por exemplo, serviços/informações)? 

• Funções: Qual é o foco em relação à função? Qual é o papel principal? O foco está 

na criação de serviços ou na construção/operação de uma plataforma? 

As duas dimensões podem ser combinadas, resultando em uma matriz com quatro 

estratégias digitais genéricas, que são mostradas na Figura 4: Provedor de Produto, 

Provedor de Serviço, Operador de Plataforma de Produto, Operador de Plataforma de 

Serviço. 

 
Figura 4 Matriz com quatro opções genéricas para uma estratégia digital 

Provedor de Produtos 

O foco aqui está na prestação de serviços materiais, como produtos e componentes. Esses 

serviços materiais são então oferecidos diretamente ou em uma plataforma ou por um 

operador de plataforma. Exemplos disso são fabricantes de notebooks e fornecedores de 

peças automotivas. 
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Prestador de Serviços 

Essa estratégia digital genérica fornece principalmente intangíveis, como serviços e 

informações. Estes são então oferecidos diretamente ou em uma plataforma ou por um 

operador de plataforma, análogo ao fornecedor do produto. Exemplos disso são 

companhias de seguros e prestadores de serviços de logística. 

Operador de Plataforma de Produto 

Nesta estratégia digital genérica, o foco está na construção e operação de uma plataforma 

de produtos. Nesse cenário, os serviços de materiais proprietários/de terceiros são 

oferecidos individualmente ou como um pacote em uma plataforma. Exemplos incluem 

varejistas on-line de produtos eletrônicos ou calçados. 

Operador de Plataforma de Serviço 

A estratégia digital genérica do operador da plataforma de serviços se concentra 

principalmente na construção e operação de uma plataforma de serviços. Nesse cenário, os 

serviços intangíveis proprietários/de terceiros são oferecidos individualmente ou como um 

pacote em uma plataforma. Exemplos disso são uma plataforma de comparação para 

eletricidade e uma plataforma para a corretagem de pernoites.  

As quatro estratégias digitais genéricas oferecem diferentes pontos de entrada e 

oportunidades de desenvolvimento, dependendo da situação inicial e dos objetivos. Isso 

significa que uma empresa pode ser um fornecedor de produtos no momento, mas gostaria 

de se tornar um futuro provedor de plataformas de serviços. A matriz para estratégias 

digitais genéricas também suporta uma classificação de concorrentes e sua estratégia 

digital.  

5.2 Transformação Digital dos Modelos de Negócio 

5.2.1 Abordagem para a Transformação Digital de Modelos de Negócios 

Com base nas abordagens existentes para a transformação digital, teorias existentes sobre 

inovação de modelos de negócios (ver: Rusnjak, 2014; Schallmo, 2013; Schallmo, 2014; 

Thomas, 2014) e nossa pesquisa anterior (Schallmo, 2019; Schallmo & Williams, 2018; 

Schallmo et al., 2017), apresentamos uma abordagem para a transformação digital de 

modelos de negócios mostrada na Figura 5. A abordagem consiste em várias fases. 

 

 
Figura 5 Modelo de Procedimento para Transformação Digital de Modelos de 

Negócios (Schallmo, 2016, p. 23)  

 



 

Essas seis fases do modelo de procedimento são explicadas nas seções a seguir; na fase 3 

(potencial digital), nos concentramos na descrição detalhada dos facilitadores digitais. 

Realidade Digital 

Nesta fase, o modelo de negócios existente da empresa é esboçado juntamente com uma 

análise de valor agregado relacionada às partes interessadas e uma pesquisa dos requisitos 

do cliente. Isso fornece uma compreensão da realidade digital para esta empresa em 

diferentes áreas. 

Ambição Digital 

Com base na realidade digital, são definidos objetivos no que diz respeito à transformação 

digital. Esses objetivos estão relacionados a tempo, finanças, espaço e qualidade. A 

ambição digital postula quais objetivos devem ser considerados para o modelo de negócios 

e seus elementos. Posteriormente, os objetivos e as dimensões do modelo de negócios são 

priorizados. 

Potencial Digital 

Nesta fase de potencial digital, são coletadas as melhores práticas e facilitadores para a 

transformação digital. Isso serve como ponto de partida em termos de potencial digital e 

no design de um futuro modelo de negócios digital. Para este fim, diferentes opções são 

derivadas para cada elemento do modelo de negócios e logicamente combinadas. 

Digital Fit 

A fase de ajuste digital analisa as opções para o design do modelo de negócios digital, 

que são avaliadas para determinar o ajuste digital com o modelo de negócios existente. 

Isso garante que um atenda aos requisitos do cliente e que os objetivos de negócios sejam 

alcançados. As combinações avaliadas são então priorizadas. 

Implementação Digital  

A implementação digital inclui a finalização e implementação do modelo de negócios 

digital. As várias opções de combinação são mais buscadas no âmbito de um quadro de 

implementação digital. A implementação digital também inclui o design de uma 

experiência digital do cliente e a rede digital de criação de valor que descreve a integração 

com os parceiros. Além disso, recursos e capacidades também são identificados nesta fase. 

5.2.2 Facilitadores para Transformação Digital 

Os habilitadores permitem que aplicativos ou serviços sejam usados para a transformação 

digital do modelo de negócios. Quatro categorias para facilitadores e aplicativos/serviços 

são explicadas abaixo:  

• Dados digitais: A coleta, processamento e análise de dados digitalizados para 

facilitar e melhorar previsões e decisões 
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• Automação: A combinação de tecnologias clássicas de inteligência artificial que 

permitem o trabalho autônomo e sistemas autoorganizados. Isso reduz as taxas de 

erro, aumenta a velocidade e torna possível reduzir os custos operacionais. 

• Acesso digital ao cliente: A Internet móvel permite o acesso direto aos clientes, que, 

por sua vez, são fornecidos com altos níveis de transparência e novos serviços. 

• Rede: A rede móvel ou com fio de toda a cadeia de valor agregado das 

telecomunicações de alta banda larga permite a sincronização das cadeias de 

suprimentos, o que leva a uma redução dos tempos de produção e dos ciclos de 

inovação. 

Os habilitadores são listados com seus aplicativos/serviços em um radar digital, que é 

mostrado na Figura 6. 

 
Figura 6 Radar digital com facilitadores e aplicações (Bouée & Schaible, 2015) 

5.3 Implementação Digital  

Com base em nossa pesquisa, incluindo a revisão das abordagens existentes, apresentamos 

agora uma abordagem integrada para a implementação digital (Schallmo & Williams, 

2020).  

Big data 



 

5.3.1 Abordagem para Implementação Digital  

A abordagem integrada para a implementação digital também é baseada em um modelo de 

procedimento com cinco fases. Essas fases são iterativas e são mostradas na Figura 7.  

 
Figura 7 Modelo de Procedimento para a Implementação Digital  

As cinco fases do modelo de procedimento são explicadas na seção a seguir. Também 

explicamos as dimensões e sua influência relevante na fase 4 (executar agenda digital). 

Derivar as Iniciativas Digitais  

Nesta fase, são derivadas iniciativas digitais, principalmente com base nas seguintes fontes. 

A primeira é a análise da empresa (Rauser, 2016; Hille et al., 2016; Kraewing, 2017; 

Greiner et al., 2017) nas áreas relevantes (por exemplo, organização, processos, TI, 

infraestrutura, sistemas, tecnologias, capacidades e iniciativas existentes) e análise de 

maturidade digital. Idealmente, essas análises são conduzidas no contexto do 

desenvolvimento da estratégia digital e da estratégia digital definida com projetos e 

medidas (Rauser, 2016; Peppard & Ward, 2016; Petry, 2016; Cordon et al., 2016a; 

Kraewing, 2017). O segundo é o modelo de negócios digitalmente transformado, que se 

baseia nas melhores práticas, nos facilitadores da transformação digital, na rede de valor 

digital e nas experiências digitais do cliente. As iniciativas digitais derivadas são atribuídas 

às categorias do Modelo TOSC com tecnologia, organização, habilidades e cultura 

(Schallmo et al., 2019a). 

Priorizar as iniciativas digitais  

As iniciativas digitais derivadas e categorizadas são então avaliadas em termos de impacto, 

tempo, custo e assim por diante. Eles também estão incluídos em uma matriz influente para 

medir sua influência mútua. O resultado é uma soma ativa e passiva de cada iniciativa 

digital revelando sua influência sobre (soma ativa) e por outras iniciativas (soma passiva) 

(Vester & Hesler, 1980). Em seguida, eles são incluídos em uma matriz de iniciativa digital 

com quatro categorias:  

1. Iniciativas Digitais Lentas 

2. Iniciativas digitais ativas com uma influência principal 

3. Iniciativas digitais passivas, sendo altamente influenciadas 

4. Iniciativas digitais críticas, possibilitando priorizar as iniciativas digitais 

derivadas e focar nas mais importantes e imediatas 
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Configurar Agenda Digital  

As iniciativas digitais priorizadas estão incluídas em uma ferramenta visual, a agenda 

digital. As iniciativas digitais são acompanhadas por duas proposições importantes: gestão 

de mudança e comunicação (esp. comunicação interna), que inclui a definição de propósito 

aplicando o princípio ‘porquê, como, o quê’ (Sinek, 2009; Cameron et al., 2014). Além 

disso, as iniciativas digitais são descritas em detalhes, incluindo responsabilidades, prazos, 

indicadores-chave de desempenho, objetivos, recursos, ações e orçamento. 

Executar Agenda Digital  

Nesta fase, a agenda digital é executada. Isso significa que todas as iniciativas digitais são 

implementadas adequadamente, aplicando métodos ágeis (por exemplo, scrum, lean). A 

implementação de iniciativas digitais é verificada e ajustada, se necessário. Além disso, a 

influência na experiência do cliente, excelência operacional e excelência digital é medida, 

e a estratégia digital definida e o modelo de negócios digitalmente transformado devem ser 

considerados em relação à medição da influência.  

Verificar Resultados Digitais  

A última fase é verificar os resultados digitais dentro das três principais categorias de 

experiência do cliente, excelência digital e excelência operacional. Assim, os objetivos 

previamente definidos da agenda digital de configuração da fase 3 são relevantes. O desvio 

é identificado e as ações, objetivos e assim por diante são ajustados. Os resultados digitais 

verificados/revisados são executados permanentemente enquanto ainda permitem ajustes 

durante todo o processo.  

5.3.2 Dimensões para Implementações Digitais 

As dimensões mais relevantes da implementação digital estão representadas no Modelo 

TOSC (Schallmo et al., 2019a): 

• Tecnologia: por exemplo, uso de sensores, criação de bancos de dados, rede de 

componentes 

• Organização: por exemplo, definição de estruturas e responsabilidades, 

estabelecimento de departamentos, definição de processos 

• Habilidades: por exemplo, know-how de TI (hardware, aplicação/desenvolvimento 

de software, etc.), uso de ferramentas de colaboração, desenvolvimento de 

habilidades de liderança e colaboração, aquisição de métodos 

• Cultura: por exemplo, ancoragem cultural na empresa, sensibilização dos 

funcionários, comunicação dentro da empresa 

Essas dimensões interagem, são interdependentes e, portanto, influenciam umas às outras. 

Apoiam o alcance das metas das estratégias digitais e contribuem para a excelência 

operacional, experiência do cliente e excelência digital, conforme mostra a Figura 8.  



 

 
Figura 8 Modelo TOSC e Influência 

5.4 Combinação de Abordagens  

A Figura 9 combina as três abordagens e modelos de procedimentos para estratégia digital, 

transformação digital de modelos de negócios e implementação digital. Cada modelo de 

procedimento é iterativo e pode ser aplicado separadamente, dependendo da maturidade 

digital existente em cada nível. Isso se aplica se o esforço for reduzido.  

Os três modelos de procedimento também podem ser combinados e interdependentes. 

Neste caso, os modelos de procedimento não são exclusivos e podem ter algumas 

redundâncias em alguns locais. Por exemplo, a fase de “análise estratégica interna” 

(desenvolvimento de estratégia digital) está gerando alguns resultados que podem ser 

aplicados nas fases de “realidade digital” (transformação digital de modelos de negócios) 

e “derivar iniciativas digitais” (implementação digital).  

 
 

Figura 9 Combinação de Abordagens 
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6. Resumo 

6.1 Contribuições e Implicações Práticas 

Esta pesquisa contribui para uma visão holística da digitalização. Essa visão consiste em 

vários níveis fundamentais para a digitalização orientada para a estratégia. Os níveis 

fundamentais incluem estratégia digital, transformação digital e implementação digital. 

Também fornecemos modelos de procedimentos para cada nível fundamental e insights 

adicionais (por exemplo, opção genérica para estratégia digital). Isso fecha uma lacuna de 

pesquisa existente em relação à digitalização.  

Gerentes seniores e desenvolvedores de negócios ganharão com as descobertas, tendo uma 

visão holística da digitalização, abrangendo vários níveis. A visão holística permite que as 

empresas aproveitem seu potencial digital. Ao desenvolver cada nível fundamental, as 

empresas são capazes de otimizar sua situação atual e criar uma vantagem competitiva 

distinta. Os requisitos específicos das empresas devem ser abrangidos pelo ajustamento do 

ponto de vista apresentado. 

6.2 Limitações e Recomendações para Pesquisas Futuras 

Este artigo teve como objetivo continuar nossa pesquisa existente sobre digitalização e 

relatar nossas descobertas iniciais sobre a aplicabilidade de nossos níveis fundamentais. 

Vemos as seguintes limitações a este artigo. Os leitores devem estar cientes de que, devido 

a restrições teóricas e à falta de fontes primárias de dados, os resultados apresentados 

podem não ser generalizáveis. Além disso, os princípios delineados e a metodologia de 

pesquisa proposta exigem uma investigação mais aprofundada. 

Mais pesquisas sobre a visão holística valeriam a pena. Os profissionais devem ser 

incluídos ainda mais em pesquisas futuras, pois a visão holística pode ser testada 

intensivamente, fornecendo dados empíricos adicionais para comparação. Seria 

interessante criar um banco de dados geral acessível e anônimo ou uma comunidade de 

construção de conhecimento para poder analisar quais níveis fundamentais e modelos de 

procedimentos são relevantes e quão aplicáveis eles são. Esse banco de dados permitiria 

que os pesquisadores obtivessem insights de diferentes indústrias, regiões ou países; os 

profissionais teriam acesso a uma ferramenta confiável de benchmarking, fornecendo 

recomendações para futuras ações dentro de suas empresas. 



 

Apêndice 1. Cronograma de entrevista semiestruturada 

Situação atual no contexto da digitalização 

• A digitalização é implementada em sua empresa e, em caso afirmativo, como (por 

exemplo, ancoragem organizacional; responsabilidade)? 

• A digitalização está estruturada em sua empresa e, em caso afirmativo, como (por 

exemplo, os diferentes níveis que são observados)? 

• Você ou sua empresa iniciaram ou realizaram iniciativas e projetos no contexto da 

digitalização nos últimos dois anos e, em caso afirmativo, quais? 

• Que experiências você teve até agora no contexto da digitalização? 

Situação atual no contexto da maturidade digital: 

• A maturidade digital é implementada em sua empresa e, em caso afirmativo, como 

(por exemplo, ancoragem organizacional; responsabilidade)? 

• A maturidade digital é medida em sua empresa e, em caso afirmativo, como (por 

exemplo, níveis, graus)? 

• Você ou sua empresa iniciaram ou realizaram iniciativas e projetos no contexto da 

maturidade digital durante os últimos dois anos e, em caso afirmativo, quais? 

• Que experiências você teve até agora no contexto da maturidade digital? 

Modelo para medir a maturidade digital: 

• Qual é a sua avaliação em relação aos três níveis de digitalização orientada para a 

estratégia (estratégia digital, transformação digital e implementação digital)? Isso é 

praticável? O que é que falta? O que é supérfluo?  

• Qual é a sua avaliação em relação ao procedimento para medir e melhorar a 

maturidade digital (análise inicial da maturidade digital, análise aprofundada e 

derivação de medições)? Isso é praticável? O que é que falta? O que é supérfluo? 

• Qual é a sua avaliação em relação à análise aprofundada da maturidade digital 

(avaliação da maturidade digital, potencial de melhoria e relevância para a empresa)? 

Isso é praticável? O que é que falta? O que é supérfluo? 
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