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Resumo:

Esta dissertacio ¢ realizada através de uma Revisdo de Ambito (Scoping Review) para
que seja possivel mapear as provas cientificas e institucionais sobre o papel da
Transformacdo Digital (TD) como elemento potencializador das Pequenas ¢ Médias
Empresas (PME) através da hibridizagdo dos modelos de negdcio e da omnicanalidade.
Foram analisadas bases de dados académicas como (Scopus, Web of Science, Business
Source, ABI/INFORM, IEEE Xplore, ACM DL, ScienceDirect) e literatura cinzenta de
organismos multilaterais (OECD, WEF, Comissdo Europeia, UNCTAD), abrangendo o
periodo 2014-2025.

A revisao seguiu orienta¢des reconhecidas para garantir rigor e transparéncia, incluindo
o enquadramento de Arksey & O’Malley, os aperfeicoamentos consequentes de Levac et
al., e as normas PRISMA-ScR. A extragdo de informagao baseou-se em quadros tedricos,
drivers e barreiras a adocao digital, mecanismos de hibridiza¢do e integragao omnicanal,
bem como resultados reportados (desempenho, eficiéncia, CX). Os resultados sao
apresentados através de um mapa conceptual e de uma sintese dos fatores que facilitam

ou dificultam a hibridiza¢do, acompanhados de uma agenda para investigacao futura.

Esta revisdo ndo pretende inferir causalidade nem medir eficacia; posiciona-se como um
diagnostico estruturado para apoiar agendas académicas e decisdes estratégicas,
oferecendo uma visdo integrada sobre como a TD pode potencializar a hibridizagdo e a

omnicanalidade nos modelos de negocio tradicionais das PME.

Palavras-chave: Transformagdo Digital; Hibridizagdo; Modelos de Negdcio;
Omnicanalidade; PME; Estratégia Digital; Estratégia Empresarial; Inovacdo Digital;

Negocio Eletronico.



Abstract:

This dissertation conducts a Scoping Review to map scientific and institutional evidence
on the role of Digital Transformation (DT) as an enabler for Small and Medium-sized
Enterprises (SMEs) through business model hybridization and omnichannel integration.
Searches were conducted in major academic databases (Scopus, Web of Science,
Business Source, ABI/INFORM, IEEE Xplore, ACM DL, ScienceDirect) and grey
literature from multilateral organizations (OECD, WEF, European Commission,

UNCTAD), covering the period 2014-2025.

The review followed recognized guidelines for transparency and rigor, including Arksey
& O’Malley’s framework, as well as the later refinements by Levac et al., and
PRISMA-ScR reporting standards. Data extraction focused on theoretical models, drivers
and barriers to digital adoption, hybridization mechanisms, and reported outcomes such
as performance, efficiency, and customer experience. Findings are to be presented

through a conceptual map and a synthesis of enablers, constraints, and research gaps.

This review does not aim to infer causality or measure effectiveness; it provides a
structured overview to inform academic research and strategic decision-making on how
DT can strengthen hybridization and omnichannel strategies in traditional SME business

models.

Key words: Digital Transformation; Hybridization; Business Models; Omnichannel;

SMEs; Digital Strategy; Business Strategy; Digital Innovation; e-Business.
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CAPITULO I - INTRODUCAO




1 Introducio

A TD (Transformagdao Digital) tem vindo a redefinir profundamente o panorama
empresarial, sobretudo num contexto pds-pandémico marcado pela aceleragdo do e-
Commerce e pela adocdo generalizada das tecnologias digitais. Estas mudancas ndo se
limitam apenas a digitalizacao de processos: implicam uma reconfiguracao estrutural dos
modelos de negdcio, exigindo novas competéncias, estratégias e formas de interacao com

o mercado.

Enquanto grandes organizagdes dispdoem de recursos e estruturas robustas para liderar
esta transicdo, as PME (Pequenas ¢ M¢édias Empresas) enfrentam um cenario
ambivalente: por um lado, a pressdo para se adaptarem rapidamente sob pena de perderem
competitividade; por outro, a oportunidade de explorar a hibridizacdo dos modelos de
negocio, integrando canais fisicos e digitais, como fator diferenciador. Esta integracao,
frequentemente associada a omnicanalidade, permite as PME oferecer experiéncias mais
consistentes e personalizadas, reforcando a proximidade com o cliente e criando maior

valor num mercado cada vez mais dindmico.

A crise provocada pela COVID-19 funcionou como catalisador desta transformacao,
acelerando a adogdao de solugdes digitais e expondo fragilidades estruturais, como
limitagdes financeiras, barreiras tecnologicas e resisténcias culturais. Neste contexto,
compreender como a TD pode potencializar as PME através da hibridizacdo e a
omnicanalidade dos seus modelos de negocio tradicionais, ¢ essencial para delinear

estratégias eficazes e sustentaveis.

Como tal, esta dissertagdo propde-se entdo a mapear as nuances existentes sobre este
fendmeno, identificando quadros tedricos, drivers e barreiras, mecanismos de integragao
e resultados reportados, com o objetivo de construir um diagnostico estruturado que apoie

decisOes empresariais e agendas de investigacao futura.
1.1 Contexto e Problematica

A crise desencadeada pela COVID-19 constituiu um marco decisivo na aceleragdo da
TD dos negocios. Por um lado, impds restricdes e desafios sem precedentes que
obrigaram as empresas a repensar urgentemente os seus modelos operacionais. Por outro,
funcionou como um catalisador que acelerou a TD em todos os setores da economia, com

uma maior adog¢do de tecnologias digitais e a migragdo para o e-Commerce, criando um



cenario em que a inovagao digital torna-se um requisito essencial para a sobrevivéncia

empresarial (OECD, 2020; UNCTAD, 2020).

No caso das PME, esta transi¢ao revelou-se particularmente desafiante devido a fatores

como.

* Limitacdo de Recursos: As PME frequentemente dispdem de orcamentos mais
restritos, o que dificulta investimentos significativos em infraestrutura tecnologica e na

capacitagdo de seus colaboradores.

* Barreiras Tecnoldgicas: A caréncia de competéncias digitais e a dificuldade de integrar
sistemas legado com novas plataformas comprometem a agilidade necessaria para a

adaptacao.

* Resisténcias Culturais e Organizacionais: A mudang¢a de mentalidade necessaria para
abandonar praticas tradicionais e adotar novos processos digitais pode gerar resisténcia

interna, prejudicando negativamente a implementacao destas inovagdes.

* Pressdoes Externas e Demandas do Mercado: A aceleragio do e-Commerce,
impulsionada tanto pelo aumento da literacia digital quanto pela maior confianca dos
consumidores em transacdes online (Reform Support, 2020; Jilkova & Kralova, 2021),
impde as PME a necessidade de repensar as suas estratégias para se manterem

competitivas num ambiente global cada vez mais exigente.

A problematica, reside na forma como as PME ao enfrentarem esta nova realidade do
mercado, podem superar estas barreiras e integrar com sucesso ferramentas digitais nos
seus modelos de negdcio, preservando os atributos de proximidade e personalizacdo que

tradicionalmente as diferenciam.

Este desafio ¢ ainda mais relevante num contexto global altamente competitivo, onde a
hibridizacdo dos modelos de negocio, combinando canais fisicos e digitais, surge como

uma estratégia promissora para garantir resiliéncia e crescimento sustentavel.



1.2 Objetivos da Investigacio

* Questiao da Investigagao:

Como ¢ que a hibridizagdo dos modelos de negdécio pode ser um elemento

potencializador nas PME?

* Objetivo Geral:

Mapear e analisar as provas cientificas e institucionais sobre o papel da TD como

potencializador das PME, através da hibridizagao e da omnicanalidade dos seus modelos

de negdcio, identificando conceitos, quadros tedricos, drivers, barreiras, mecanismos de

integracdo e resultados reportados, com o objetivo de construir um diagnostico

estruturado que apoie decisdes estratégicas e agendas de investigacao futura.

* Objetivos Especificos:

1.

Explorar o enquadramento conceptual e tedrico associado a TD e a hibridizagao
dos modelos de negdcio, incluindo abordagens como capacidades dindmicas,
TOE (Technology-Organization-Environment), UTAUT (Unified Theory of
Acceptance and Use of Technology) e RBV (Resource-Based View), para
compreender como estas teorias sustentam a integragao digital nas PME.
Identificar drivers e barreiras que influenciem a adogao de estratégias digitais e a
implementa¢do de mecanismos omnicanal, considerando fatores internos
(recursos, competéncias, cultura organizacional) e externos (pressdes do mercado,
politicas publicas, literacia digital).

Caracterizar os mecanismos de hibridizagdo mais referidos na literatura, como
integragdo online-offline, experiéncia “phygital” e gestdo omnicanal, analisando
a sua relacdo com resultados reportados (desempenho financeiro, eficiéncia
operacional, CX).

Mapear lacunas de investigagdo e propor uma agenda futura que contemple
métricas de impacto, contextos setoriais, competéncias digitais e sustentabilidade,
contribuindo para o avan¢o do conhecimento académico e para a formulagao de

politicas e estratégias empresariais.



1.3 Justificaciio da adogio de Revisiio de Ambito (Scoping Review)

A escolha da Revisdo de Ambito (Scoping Review) para esta dissertagio decorre da
natureza complexa e multidimensional do tema “Transformagao Digital e hibridizagao
dos modelos de negocio nas PME”. Este fenomeno envolve conceitos dispersos e
abordagens heterogéneas em areas como gestdo, sistemas de informagdo, marketing e
politicas publicas, o que torna inadequada a aplicacdo de revisdes sistematicas centradas

em eficacia.
A Revisdo de Ambito é metodologicamente indicada quando:

e O objetivo € mapear o estado da arte, identificando conceitos, defini¢des, quadros
teodricos e tipos de evidéncias.

e A literatura ¢ fragmentada e interdisciplinar, exigindo uma abordagem que
permita integrar diferentes perspetivas sem excluir estudos por falta de
comparabilidade.

e Se pretende explorar lacunas no conhecimento existente e tendéncias emergentes,
criado assim uma base para agendas de investigacdo e decisOes estratégicas

futuras.

Ao contrario das revisdes sistematicas, que se focam na avaliagdo critica e na estimativa
de resultados, a Revisdo de Ambito tem como objetivo descrever e organizar o
conhecimento j& existente, sem inferir causalidade. Esta escolha metodologica ¢
sustentada por orientagdes reconhecidas internacionalmente (Arksey & O’Malley, 2005;
Levac et al., 2010; JBI Manual, 2024) e pelas normas para um relatorio transparente
segundo PRISMA-ScR (2018) (Preferred Reporting Items for Systematic reviews and

Meta-Analyses extension for Scoping Reviews).

No dominio especifico das PME e da TD, existem precedentes que aplicaram esta
abordagem para mapear barreiras, drivers e enquadramentos, reforgando a pertinéncia da
escolha. Assim, esta metodologia garante abrangéncia, rigor e utilidade pratica,
permitindo consolidar um corpo de literatura disperso e apoiar a formulacao de estratégias

empresariais e politicas publicas.



1.4 Nota sobre Hipoteses

Em conformidade com a metodologia adotada de Revisdo de Ambito (Scoping Review),
esta dissertacdo ndo formula hipoteses a testar, dado que o objetivo ndo ¢ avaliar relagdes
causais nem estimar efeitos, mas sim mapear e organizar as evidéncias existentes. A
heterogeneidade conceptual e metodoldgica da literatura sobre TD e hibridizagao nas

PME torna inadequada a definicao de hipoteses robustas.
Em vez disso, a investigacao responde a questdes de mapeamento, como:

¢ Que conceitos e quadros tedricos sao utilizados?
e Que drivers, barreiras e capacidades sao referidos?
e Que mecanismos de hibridizagdo e que resultados sao reportados?

e Que lacunas persistem e que prioridades emergem para investigacao futura?

Afirmacgdes sobre eficacia ou impacto serdo tratadas como conclusdes reportadas nos
estudos incluidos € ndo como inferéncias proprias desta revisao. Assim, esta dissertagao
posiciona-se como um diagnoéstico descritivo e exploratdrio, orientado para identificar
padrdes, lacunas e oportunidades de investigagdo, assim disponibilizando uma base s6lida

para investigacdes e decisdes estratégicas futuras.
1.5 Delimitacdo do Estudo

A presente investigagdo limita-se ao universo das PME, considerando diferentes setores
de atividade econdmica, com especial atencao aqueles que preservam modelos de negdcio
predominantemente tradicionais e que, por essa razdo, enfrentam maiores

constrangimentos na transicao digital.

Esta delimitagdo ¢ estruturada em trés dimensdes fundamentais, em conformidade com
os critérios PCC (Populagao, Conceito, Contexto) recomendados pelo JBI para Revisdes

de Ambito (Scoping Reviews).
A delimitagdo assenta em trés dimensoes:

e Populacido: Incluem-se micro, pequenas e médias empresas, segundo as

definicdes adotadas nos estudos analisados, sem restrigdo quanto ao setor de



atividade. A escolha por PME justifica-se pela sua relevancia econémica e social,
bem como pela vulnerabilidade acrescida perante processos de TD, devido a
limitagdes de recursos, competéncias e estruturas organizacionais;

Conceito: TD enquanto fator potencializador das PME, através da hibridizagao
dos modelos de negocio, entendida como a integragdo de canais fisicos e digitais,
praticas omnicanal e solugdes “phygital”. Esta abordagem permite analisar como
a digitalizagdo ndo se limita a automatizagdo de processos, mas como também
implica uma reconfiguragdo estratégica que combina o valor da proximidade
tradicional com a eficiéncia e escalabilidade proporcionadas pelo digital;
Contexto: Abrange um ambito internacional, sem restri¢do geografica, refletindo
a natureza global da TD e das praticas omnicanal. O intervalo temporal
considerado ¢ 2014-2025, dado ser a fase de aceleragdo digital impulsionada pela
pandemia de COVID-19 e pela evolucao das tecnologias emergentes (1A, IoT, Big
Data). Este intervalo temporal assegura a inclusdo de estudos recentes e
relevantes, permitindo captar tendéncias contemporaneas e as lacunas

persistentes.

Esta delimitag@o procura garantir consisténcia metodoldgica e pertinéncia pratica, assim

assegurando que os resultados obtidos sejam aplicaveis ao universo das PME que operam

em ambientes competitivos e que necessitam de estratégias hibridas para assegurar a sua

resiliéncia e um crescimento sustentavel. Ao explicitar estas dimensdes, reforga-se a

transparéncia do processo € o enquadramento adequado da escolha metodologica a

natureza exploratéria da Revisio de Ambito.

1.6 Relevancia do Estudo

A relevancia desta investigagdo decorre da necessidade de compreender, de forma

sistematica, os desafios e oportunidades associados a TD das PME , num contexto global

marcado pela aceleracao tecnologica e pela crescente exigéncia competitiva.

Esta importancia manifesta-se em trés dimensdes complementares:

Relevancia Tedrica: A literatura existente sobre TD tende a privilegiar as
grandes organizacdes, deixando lacunas significativas quanto a aplicacdo destes
conceitos em PME. Ao mapear quadros tedricos como Capacidades Dindmicas,
TOE, UTAUT e RBV, esta investigacdo contribui para consolidar um corpo de
conhecimento disperso, assim resultando numa base conceptual robusta para
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estudos futuros. Esta abordagem permite clarificar como estas teorias sustentam
a integracdo digital e a hibridizagdo dos modelos de negocio.

e Relevancia Pratica: As PME enfrentam constrangimentos estruturais
(financeiros, tecnoldgicos e culturais) que dificultam a adogdo de estratégias
digitais. Ao identificar drivers, barreiras ¢ mecanismos de integragdo omnicanal,
este estudo disponibiliza evidéncias que possam orientar gestores na formulagao
de estratégias adaptadas a realidade das PME, assim promovendo a sua resiliéncia
e competitividade. A andlise das praticas hibridas (integra¢do online-offline,
experiéncia “phygital”) resulta em recomendagdes concretas para otimizacao de
processos e melhorias a CX (Customer Experience).

e Relevancia Social e Economica: As PME representam uma parcela expressiva
do tecido empresarial e do emprego em economias desenvolvidas e emergentes.
A sua capacidade de adaptagdo a TD tem implicagdes diretas na sustentabilidade
econdmica e na coesdo social. Ao propor recomendagdes fundamentadas, esta
investigacdo apoia politicas publicas e iniciativas de capacitagdo que visem

reduzir assimetrias digitais, promovendo inclusdo e competitividade.

Em sintese, este estudo posiciona-se como um contributo relevante para o meio
académico, para a pratica empresarial e para a formulagdo de politicas publicas,
reforgando a pertinéncia da abordagem metodoldgica adotada (Revisdo de Ambito) para

mapear um fendémeno complexo e multidimensional.
1.7 Contribuicoes Potenciais e Limitacoes
Esta investigacdo apresenta contributos relevantes em trés planos distintos:

Contributos Académicos: Ao mapear conceitos, quadros tedricos e mecanismos
de hibridizagdo, esta dissertagao consolida um conjunto de conhecimento fragmentado,
disponibilizando uma base conceptual para investigagdes futuras sobre TD em PME. A
integracdo de teorias como Capacidades Dinamicas, TOE, UTAUT e RBV permite
clarificar relagdes entre recursos, competéncias e estratégias digitais, contribuindo para o
avanco da literatura. Além disso, a adocdio da Revisdo de Ambito reforca a discussdo
metodolégica sobre abordagens adequadas para fendmenos complexos e

multidimensionais.

Contributos Praticos: A identificacdo de drivers, barreiras e praticas de

integracdo omnicanal resulta em recomendagdes uteis para gestores de PME, permitindo-
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lhes assim transformar os desafios digitais em oportunidades estratégicas. As
recomendacdes derivadas do mapeamento podem apoiar decisdes sobre investimento
tecnoldgico, capacitacdo de recursos humanos e definicdo de estratégias hibridas
orientadas para a CX. Este contributo ¢ particularmente relevante para as PME que
operem em setores tradicionais, onde a digitalizagdao ¢ frequentemente vista como um

risco € ndo como uma oportunidade.

Contributos para Politicas Publicas: Ao analisar os fatores que condicionam a
digitalizagdo das PME, este estudo resulta em conclusdes que servirdo de apoio para a
formulagdo de politicas de incentivo, programas de capacitacdo e mecanismos de apoio
financeiro. As conclusdes recolhidas podem fundamentar iniciativas governamentais e
parcerias publico-privadas orientadas para a redugdo das assimetrias digitais, promover a

inclusdo tecnolédgica e reforcar a competitividade do tecido empresarial.

Contributos Sociais e Econémicos: A TD das PME tem implicacdes diretas na
sustentabilidade econdmica e na préopria coesao social, dado o peso destas empresas na
criacdo de postos de emprego e na dinamizacdo das economias locais. Ao propor
estratégias que conciliem a inovagao tecnoldgica com a proximidade ao cliente, esta

investigacdo contribui para um modelo de crescimento inclusivo e resiliente.
1.8 Limitacoes do Estudo
A natureza metodolégica da Revisdo de Ambito implica restrigdes especificas:

* Auséncia de inferéncia causal: N3o avalia relacdes de causa-efeito nem estima
impactos quantitativos, limitando-se a uma analise descritiva e exploratoria.

+ Heterogeneidade dos contextos: A diversidade setorial e geografica dos estudos
incluidos pode dificultar a generalizagao dos resultados.

* Dependéncia da disponibilidade de evidéncia: A cobertura tematica pode ser
condicionada pela escassez de estudos empiricos ou pela falta de acesso a
literatura cinzenta.

* Risco de viés na selecido: Apesar das estratégias de mitigacao (critérios PCC,
dupla verificagdo parcial), ndo € possivel eliminar totalmente o risco de exclusdao

de estudos relevantes.



Estas limitagdes serdo explicitamente discutidas na andlise dos resultados, apontando
para a necessidade de estudos futuros que aprofundem métricas de impacto, contextos

especificos e abordagens comparativas.

Em sintese, este estudo posiciona-se como um diagndstico estruturado que apoia agendas
académicas, decisdes empresariais e politicas publicas, refor¢ando a pertinéncia da

hibridizagao como estratégia para a TD das PME.
1.9 Posicionamento Metodoldgico e Estrutura da Dissertacio

O posicionamento metodologico desta dissertagdo assenta na adocao da Revisao de
Ambito (Scoping Review), conforme o enquadramento proposto por Arksey & O’Malley
(2005), incluindo os aperfeigoamentos de Levac et al. (2010), bem como as orientagdes
do JBI Manual for Evidence Synthesis (2024) e as normas de reporte PRISMA-ScR
(2018). Esta abordagem ¢ particularmente adequada para mapear conceitos, quadros
teoricos, drivers, barreiras ¢ mecanismos de hibridizacdo, num dominio caracterizado

pela heterogeneidade conceptual e metodologica.
A escolha metodologica justifica-se por trés razdes principais:

e A natureza exploratoria da questdo de investigagdo, que ndo visa testar hipdteses
nem estimar efeitos, mas sim organizar e sintetizar informagdes dispersas;

e A necessidade de integrar literatura interdisciplinar (gestdo, tecnologias da
informacao, marketing, politicas publicas), garantindo assim abrangéncia e
transparéncia na investigagao;

e A pertinéncia de identificar lacunas e tendéncias emergentes para apoiar agendas

académicas e decisOes estratégicas.

A estrutura da dissertacdo reflete esta ldgica metodologica e organiza-se em cinco

capitulos interdependentes:
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e Capitulo 1 - Introducio: Apresenta o enquadramento geral do estudo, incluindo o
contexto, a problematica, os seus objetivos, a delimitacdo do estudo e a relevancia do
mesmo, os contributos esperados e as suas limitagdes. Explicita ainda a pertinéncia da

Revisao de Ambito como estratégia para responder a questao de investigacao.

e Capitulo 2 - Revisdo da Literatura: Desenvolve uma andlise critica da literatura
existente sobre TD, hibridizagdo e omnicanalidade nas PME, identificando as suas
tendéncias, as lacunas no conhecimento existente e oportunidades de investigagao futuras.

Este capitulo reforca ainda a necessidade da abordagem metodologica adotada.

* Capitulo 3 - Metodologia: Detalha o enquadramento metodoldgico, descrevendo os
critéerios PCC, as fontes de informagdo e estratégia de investigacdo utilizadas, os
processos de selecdo e extragdo de dados, bem como as consideragdes €ticas e limitagdes
inerentes a Revisio de Ambito. Inclui ainda o protocolo registado no OSF (Open Science

Framework) para garantir transparéncia e reprodutibilidade.

e Capitulo 4 - Resultados e Discussdo: Apresenta os resultados do mapeamento
realizado, organizados em categorias tematicas (quadros teoricos, drivers/barreiras,
mecanismos de hibridizagdo, resultados reportados), complementados por sinteses
graficas e mapas de evidéncia. Discute as implicagdes praticas e teodricas a luz da

literatura, destacando os seus contributos e lacunas existentes.

* Capitulo S - Conclusido e Recomendacdes: Sintetiza as principais conclusdes, realca
as contribuigdes académicas, praticas e politicas desta investigacdo, e propde direcdes

para investigacdes futuras, incluindo métricas de impacto e abordagens comparativas.

Esta estrutura garante a coeréncia entre a pergunta de investigagcdo, a metodologia
adotada e os objetivos definidos, assegurando assim a transparéncia e o rigor cientifico.
Ao articular cada capitulo com os principios da Revisao de Ambito, reforga-se a robustez

do processo e a utilidade dos resultados para multiplos stakeholders.

1.10 Conclusao

Este capitulo estabeleceu os fundamentos conceptuais e metodoldgicos que orientam a

presente investigacdo, enquadrando a problematica da TD nas PME e a sua relacdo com
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a hibridizagao dos modelos de negécio. A anélise do contexto evidenciou que a aceleragao
tecnologica, intensificada pela pandemia de COVID-19, criou um cendrio em que a
integracao de canais fisicos e digitais se tornou um imperativo estratégico para garantir a

competitividade e resiliéncia organizacional.

Foram definidos os objetivos gerais e especificos, bem como a questdo de investigagdo
que norteia o estudo: “Como ¢ que a hibridizacdo dos modelos de negdcio pode ser um
elemento potencializador nas PME?”. Esta questao reflete a necessidade de compreender
um fendémeno complexo e multidimensional, cuja relevancia foi justificada em quatro

planos: académico, pratico, econdmico e social.

A delimitacdo do estudo, baseada nos critérios PCC, assegura a consisténcia
metodoldgica e a sua pertinéncia pratica, permitindo circunscrever a analise as PME, a
TD enquanto elemento potencializador das mesmas através da hibridizagao e ao periodo
2014-2025, marcado por mudangas estruturais no comportamento do consumidor ¢ na

adocao tecnologica.

Foram igualmente apresentadas as contribuigdes esperadas (consolidagdo conceptual,
recomendacdes praticas e subsidios para politicas publicas) e as limitagdes inerentes a
abordagem escolhida, reconhecendo que a Revisdo de Ambito ndo visa inferir causalidade
nem estimar efeitos quantitativos, mas sim mapear as informacoes dispersas e identificar

as lacunas existentes para investigacao futura.

Por fim, justificou-se a adogdo da Revisdao de Ambito (Scoping Review) como a
estratégia metodologica mais adequada, seguindo referenciais reconhecidos (Arksey &
O’Malley, Levac et al, JBI Manual, PRISMA-ScR), garantindo assim o rigor,
transparéncia e reprodutibilidade desta investigacdo. Esta escolha refor¢a ainda a
coeréncia entre a questdo de investigagdo, os objetivos definidos e a estrutura da

dissertagao como um todo.

Com esta base conceptual e metodologica estabelecida, o proéximo capitulo (Estado da
Arte) ird aprofundar a analise critica da literatura existente, identificando as tendéncias,
as lacunas e as oportunidades que fundamentam a investigagdo e sustentam a relevancia

da abordagem adotada (Revisdo de Ambito).
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CAPITULO II - ESTADO DA ARTE
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2 Estado da Arte

Este capitulo tem como objetivo analisar de forma critica a literatura existente sobre TD
e hibridizacdo dos modelos de negdcio nas PME, resultando num enquadramento teérico
e empirico que sustente a pertinéncia da questdo de investigagdo e da abordagem
metodoldgica adotada. Esta andlise ¢ essencial para compreender a evolucao do fendmeno
em estudo, identificar os principais contributos académicos e praticos desta investigacao,

e evidenciar as lacunas que justificam a realizagdo desta Revisdo de Ambito.

A TD tem sido amplamente estudada em contextos empresariais, mas a maioria das
investigacdes privilegia grandes organizacdes, deixando em segundo plano as
especificidades das PME. Este capitulo procura colmatar essa lacuna, explorando como
a integragdo de canais fisicos e digitais, frequentemente designada por hibridizagao, se

apresenta como uma estratégia diferenciadora para este segmento empresarial.
A revisdo da literatura sera organizada em torno de quatro eixos fundamentais:

e Quadros tedricos que sustentam a adogdo digital e a hibridizacdo (Capacidades
Dinamicas, TOE, UTAUT, RBV);

e Drivers e barreiras & TD nas PME, incluindo fatores internos (recursos,
competéncias, cultura organizacional) e externos (pressdes do mercado, politicas
publicas);

e Mecanismos de integragdo omnicanal e praticas “phygital”, analisando como estas
estratégias impactam a CX e a eficiéncia operacional;

e Resultados reportados na literatura, como ganhos de desempenho, resiliéncia e

criagdo de valor;

A sintese critica destes eixos ird permitir identificar convergéncias, divergéncias e
lacunas no conhecimento existente, reforcando a necessidade de uma abordagem
sistemdtica para mapear as informagdes dispersas e orientar investigacdes futuras. Este
capitulo, portanto, ndo se limita a descrever tendéncias, mas sim a construir uma base
solida para a andlise subsequente, articulando teoria, pratica e implicagdes estratégicas

para as PME.
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2.1 Tendéncia de Crescimento do e-Commerce

A expansao do e-Commerce constitui uma tendéncia estrutural da economia digital
contemporanea, com efeitos diretos na forma como as PME configuram os seus canais,
as suas operagdes e as suas propostas de valor. A literatura e os relatérios institucionais
incluidos neste trabalho (OECD, 2020; UNCTAD, 2020; Reform Support, 2020)

convergem em trés ideias-chave:

e A pandemia de COVID-19 acelerou a digitalizagao do consumo e das empresas,
consolidando habitos de compra online;

e A adocdo do e-Commerce ndo se limita ao retalho, abrangendo também os
servicos e cadeias de fornecimento;

e A consolidagio do canal digital exige competéncias, confianga e um
enquadramento organizacional que suportem novos processos ¢ modelos de

negocio (Jilkova & Kralova, 2021; Costa & Castro, 2021).

Para as PME, esta dinamica ¢ simultaneamente uma oportunidade e um constrangimento.
Por um lado, amplia o alcance geografico das organizagdes, a segmentacao do seu publico
e a disponibilidade continua de oferta (Costa & Castro, 2021). Por outro, expde varias
fragilidades recorrentes: a escassez de recursos, défices de competéncias digitais,
dificuldades de integracdo de sistemas legado e resisténcias culturais (Mustafa et al.,

2019; D’ Angelo et al., 2016).

E neste quadro que a hibridizacio, entendida como a integracio coerente de canais fisicos
e digitais e a orquestracdo omnicanal, surge como uma via estratégica para conciliar a
proximidade tradicional das PME com a eficiéncia, escalabilidade e mensurabilidade do
meio digital (Verhoef, 2021; Vial, 2019; Warner & Wiéger, 2019). Esta tendéncia ndo ¢
apenas conjuntural, implica uma reconfiguragdo estratégica dos modelos de negodcio,

refor¢ando a pertinéncia da hibridizacdo como mecanismo competitivo.

2.1.1 Crescente Confianc¢a e Literacia Digital

A adogao eficaz do e-Commerce e da integracdo omnicanal nas PME depende de dois
pilares complementares: as competéncias digitais e a confianca do consumidor. A
literacia digital, tanto de gestores como das suas equipas, ¢ determinante para garantir a
operacionaliza¢do de processos hibridos, enquanto a confianca no meio digital
(seguranca, privacidade e transparéncia) condiciona a predisposi¢cao do consumidor para
as transacdes online e a fidelizagdo do proprio como cliente.

15



Competéncias digitais: A transi¢ao para modelos hibridos requer capacidades técnicas
em gestdo de canais, integracdo de dados e analise para suportar decisdes estratégicas.
Sem esta base, a adocao tecnologica tende a ser fragmentada, gerando ganhos pontuais,
mas nao sustentaveis. Estudos recentes (Re et al., 2023; Marcos et al., 2024) reforcam
que a maturidade digital ¢ um fator critico para a integragdo omnicanal, permitindo a
existéncia de sincronizagdo de stock, politicas de devolugdo padronizadas e uma
personalizacao baseada em dados.

Confianca digital: A perce¢ao de seguranca e privacidade ¢ determinante para a
adocdo e repeticdo de compra. Relatorios da Comissao Europeia (2024) e da OECD
(2024) confirmam que ainda persistem lacunas significativas na adocao de tecnologias
avancadas (IA, dados, cloud) e na governacao de dados, fatores que limitam a
personalizacao e a mensuragao da CX. Estes estudos recomendam uma capacitacao
guiada, apoios a integragao (normas, hubs digitais) e politicas de privacy by design
como pré-condigdes para uma hibridizagdo sustentavel.

Implica¢oes praticas para PME:

e Capacitacao Interna: Programas de formacao continua em gestdo de dados,
seguranca e CX;

e Governacao de Dados: Implementagdo de politicas claras de privacidade e
interoperabilidade para reduzir riscos e aumentar a confianga;

e Ferramentas Seguras: Ado¢ao de mecanismos robustos de autenticagdo, como
MFA (Multi-Factor Authentication), pagamentos seguros € comunicacao
transparente em todos os canais;

Sintese: Investir primeiro em literacia digital e em mecanismos de confianca reduz os
riscos de fragmentagao tecnologica, melhora a qualidade da tomada de decisdo e aumenta
a sustentabilidade do modelo hibrido. Estas condi¢des reforcam que a integracdo

omnicanal ndo ¢ apenas tecnoldgica, mas também estratégica, exigindo competéncias,

confianca e governagdo de dados para gerar valor sustentavel.
2.1.2 Implicacdes para o Comércio Digital

A tendéncia de crescimento do e-Commerce coloca as PME perante um duplo
imperativo: ampliagdo e diversificagdo dos canais de venda, e integracdo das operagdes

para assegurar uma experiéncia coerente.
A literatura presente nesta dissertacdo elenca beneficios e trade-offs da adogao digital:

e Alcance e Diversificacio de Mercados: Acesso a publicos fora da base local,
com possibilidade de uma segmenta¢do mais granular (Costa & Castro, 2021;

Novak, 2018).
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o [Eficiéncia e Automacao: Integracdo de sistemas de gestdo, pagamentos e
logistica, com potenciais reducdes de custos e ganhos no servigo (Beckers et al.
2021).

e Experiéncia do Cliente e Personalizacdo: Utilizagdo de CRM (Customer
Relationship Management) e analises de dados para ofertas personalizadas € uma
comunica¢do omnicanal (Afshar, 2022; Cao (2021)).

e Riscos e Barreiras: Limitagdes financeiras, falta de competéncias, integracao de
sistemas legado, ciberseguranca e dependéncia de fornecedores (Mustafa et al.,

2019; Saridakis et al., 2019; OECD (2024)).

Casos de estudo analisados nesta dissertagdo ilustram como a implementacdo gradual,
aliada a capacita¢do e a parcerias (consultorias especializadas, aliangas com start-ups
tecnologicas), potencia o sucesso € mitiga riscos destas transformacdes digitais, tanto nos
setores de retalho como em servigos (Costa & Castro, 2021; Ruggieri et al., 2018; Alwan
et al., 2023). A literatura converge na conclusdo de que os ganhos s6 se tornam
sustentaveis quando articulados com a integragdo omnicanal e métricas de CX, evitando

assim abordagens fragmentadas.

Ligacdo a pergunta de investigacdo: Ao exigir coordenagdo de canais, dados e
operagdes, a expansdo do e-Commerce convoca a hibridizacdo como mecanismo
potencializador nas PME, isto ¢, a forma como a integragao online-offline pode amplificar
o desempenho, a eficiéncia e a qualidade da CX. A presente dissertagdo, através de uma
Revisdo de Ambito, mapeara os quadros tedricos, drivers/barreiras e mecanismos mais
referidos na literatura existente, bem como os resultados reportados (financeiros,
operacionais e de CX), identificando as lacunas e as prioridades para investigacdes futuras

(Arksey & O’Malley, 2005; Levac et al., 2010; JBI, 2024; PRISMA-ScR, 2018).
2.1.3 Sintese Integradora: Ado¢ao Informada e Confianca Digital

A consolidagdo do e-Commerce nas PME depende de dois pilares interligados: as
competéncias digitais (ao nivel de gestores, equipas e parceiros) € a confianca do
consumidor no meio digital (seguranca, privacidade e transparéncia na relacdo com o
cliente). No contexto europeu, os dados do State of the Digital Decade 2024 mostram
que, apesar do uso ubiquamente elevado da Internet, ainda persistem lacunas nas
competéncias e na ado¢do de tecnologias avancadas (IA, dados, cloud) que travam a

execugdo de estratégias omnicanal robustas e a capacidade de medir o valor em CX. O
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relatorio sublinha ainda a necessidade de reforcar a governagao de dados (qualidade,
interoperabilidade e protecdo de dados pessoais) como pré-condicdo para uma

personalizacdo credivel e para a integracao de canais a custo eficiente.

Em paralelo, o inquérito OECD D4SME 2024 confirma a existéncia de um digital gap
persistente entre as PME e as grandes empresas, sobretudo na adog¢ao de IA, analise de
dados e praticas de ciberseguranca, o que se traduz em assimetrias de produtividade,
capacidade de escalabilidade e resiliéncia. O estudo recomenda uma capacitacao guiada,
servicos de apoio a integracao (incluindo hubs e normalizagdo técnica) e instrumentos
financeiros orientados a reduzir o custo de transi¢ao e a interoperabilidade entre sistemas

legado e solugdes modernas.

Implicacio para a hibridizacio: programas de literacia digital e confianga (pagamentos
seguros, privacy by design, politicas claras de dados) sdo capacitadores centrais da
integracao omnicanal e t€m impacto direto em conversao e reten¢do ao longo da jornada
phygital. Nas PME, investir primeiro em competéncias digitais e na Governagao de dados
reduz os riscos de fragmentacao tecnologica, melhora a qualidade da tomada de decisdes

e aumenta a sustentabilidade do modelo hibrido.
2.2 Impacto da COVID-19 na Pratica do e-Commerce

A aceleragdo digital p6s-COVID consolidou a omnicanalidade como um requisito
competitivo, tornando a hibridizagdo uma estratégia estrutural e ndo conjuntural. A
literatura analisada (OECD, 2020; UNCTAD, 2020; Alwan et al., 2023) confirma que,
perante restri¢des fisicas e confinamentos, as empresas foram forcadas a migrar para
canais digitais para garantir a continuidade das suas operagdes. Este fendmeno nao se
limitou a grandes organizagdes: as PME, tradicionalmente mais dependentes do contacto
fisico, enfrentaram uma pressdo sem precedentes para adotar solugdes digitais, muitas
vezes sem planeamento estratégico, expondo fragilidades estruturais como a falta de

competéncias, recursos limitados e a integracdo deficiente de sistemas.

2.2.1 Aceleracido da Digitalizacao
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A COVID-19 funcionou como catalisador da digitalizacdo, desencadeando uma
transi¢do rapida para plataformas de e-commerce, sistemas de pagamento eletronico e
ferramentas de comunicagdo remota. Estudos como Alwan et al. (2023) evidenciam que
o e-Commerce cresceu de forma exponencial durante este periodo, exigindo adaptagdes
urgentes nas areas da logistica, gestdo de stock e atendimento ao cliente. Relatorios da
OECD e da Trade.gov corroboram que esta migracao foi acompanhada por investimentos
urgentes em marketing digital e solugdes tecnologicas, mas frequentemente sem

integragdo omnicanal, o que limitou a consisténcia da CX.

Para as PME, esta aceleragdo revelou um paradoxo: embora tenha aberto novas
oportunidades no mercado, também expds vulnerabilidades relacionadas com as
infraestruturas tecnologicas insuficientes, resisténcias culturais e a falta de competéncias
digitais (Mustafa et al., 2019; Saridakis et al., 2019). A auséncia de estratégias
estruturadas resultou em solucdes fragmentadas, reforcando a necessidade de
hibridizacdo como uma abordagem sustentdvel para integrar canais fisicos e digitais,

garantindo assim a coeréncia operacional e uma CX fluida.
2.2.2 Alteracdes do Comportamento do Consumidor

A pandemia ndo acelerou apenas a digitalizagdo empresarial, também transformou os
proprios padrdes de comportamento do consumidor. Estudos (OECD (2020); Jilkova &
Krélova (2021); Bhatti et al., (2020)) demonstram que os consumidores passaram a
valorizar a seguranca, a conveniéncia e a acessibilidade, privilegiando as plataformas
online para compras essenciais € nao essenciais. Esta mudang¢a comportamental
consolidou as expectativas de experiéncias integradas, onde a distingdo entre canais

fisicos e digitais se torna cada vez menos relevante.

A literatura indica que esta alteragdo ndo foi temporaria: mesmo apos a reabertura do
comercio fisico, muitos consumidores mantiveram os seus habitos digitais, exigindo das
empresas estratégias que combinem a proximidade tradicional com a eficiéncia
tecnoldgica. Para as PME, isto significa que a adogao digital deixou de ser opcional e
passou a constituir um requisito competitivo, reforgando a pertinéncia da hibridizagao

como mecanismo para responder as novas exigéncias do mercado.

Implicagdes para a Investigacao
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O impacto da COVID-19 confirma que a TD ndo ¢ apenas uma tendéncia, mas uma
condicdo estrutural para a sobrevivéncia e o crescimento das PME. A aceleragdo da
digitalizagdo e a mudanga nos padrdes de comportamento do consumidor reforcam a
necessidade de compreender como a hibridizagdo dos modelos de negocio pode atuar
como elemento potencializador, garantindo a competitividade num cenario
poés-pandémico marcado por consumidores mais digitais e mercados mais dindmicos. Esta
constatagdo sustenta a relevancia da presente dissertagdo e justifica a adocao da Revisdo
de Ambito para mapear quadros tedricos, drivers, barreiras e mecanismos de integrago

omnicanal.
2.3 0O e-Commerce como Elemento Potencializador das PME

O e-Commerce consolidou-se como um vetor estratégico para a competitividade das
PME, permitindo-lhes ultrapassar as barreiras tradicionais e explorar novas oportunidades
de criacdo de valor. A literatura analisada (Costa & Castro, 2021; Beckers et al. 2021)
demonstra que a adocdo de canais digitais ndo € apenas uma resposta conjuntural, mas
uma transformagdo estrutural que redefine processos, mercados ¢ modelos de negbcio.
Esta sec¢do aprofunda trés dimensdes centrais desta potencializagdo: expansdo do
mercado e segmentacdo, beneficios operacionais e reducdo de custos e resposta a
realidade econdmica po6s-COVID. Estudos recentes (WEF, 2024) mostram que a
integragdo digital atua como uma alavanca para a BMI (Business Model Innovation), indo

além de uma mera extensao do espaco transacional.
2.3.1 Expansao do Mercado e Segmentacgio

A digitalizacdo permite as PME superar as barreiras geograficas, alcangando mercados
internacionais e diversificando as fontes de receita. Estudos como os de Costa & Castro
(2021) evidenciam que a presenga online permite operar 24 horas por dia, sete dias por
semana, com custos operacionais inferiores aos do comércio fisico, criando condi¢des
para uma maior segmentacdo de mercado e para estratégias de personalizagdo. Esta
expansdo nao se limita ao aumento do alcance: implica também a capacidade de analisar
dados comportamentais para ajustar ofertas, precos e campanhas, assim reforcando a

importancia da integracdo de ferramentas analiticas nos modelos hibridos.

Implicaciio para a hibridizacdo: A expansdo digital s6 gera valor sustentavel quando
articulada com os canais fisicos e a sincronizacao de operacdes (stock, logistica,

atendimento), assim garantindo consisténcia na CX. A hibridizacdo, neste contexto, nao
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¢ opcional, mas sim uma condi¢do para capturar na sua totalidade os beneficios da

internacionalizacdo e da segmentacdo avancada.
2.3.2 Beneficios Operacionais e Reducao de Custos

Para além da expansdo de mercado, o e-Commerce oferece ganhos operacionais
significativos. A integragao de sistemas de gestao, a automacao de processos ¢ a utilizagao
de tecnologias emergentes (inteligéncia artificial, analises de dados avangadas) permite a
otimizagdo de fluxos internos, redug¢do de erros e aceleracdo dos tempos de resposta.
Estudos de Beckers et al. (2021) e Beckers et al. (2021) destacam que estas praticas
contribuem para reducdes substanciais de custos, desde a gestdo de stock até aos

pagamentos eletronicos, aumentando a eficiéncia organizacional como um todo.

Contudo, a literatura alerta para a necessidade de um planeamento estratégico: a adogao
isolada de ferramentas digitais pode gerar ganhos pontuais, mas ndo garante uma
vantagem competitiva sustentdvel. A integracdo omnicanal, suportada pela governacao
de dados e de processos unificados, € essencial para transformar eficiéncia operacional

em valor percebido pelo cliente.
2.3.3 A Resposta a Realidade Econémica P6s-COVID

No cendrio pos-pandémico, o e-Commerce consolidou-se como uma resposta estratégica
as novas realidades do mercado. As PME que adotaram modelos digitais conseguiram
manter a continuidade dos seus negocios, adaptando-se as mudancas no comportamento
do consumidor e as restricdes impostas pela crise sanitaria (Costa & Castro, 2021; Alwan
et al., 2023). Esta adaptacdo nao foi apenas conjuntural: a experiéncia adquirida durante
a pandemia acelerou a maturidade digital das empresas e consolidou as expectativas de

experiéncias fluidas entre canais.

A literatura indica que, num contexto economico marcado por volatilidade e pressdo
competitiva, a hibridizacdo dos modelos de negdcio surge como uma estratégia para
garantir a resiliéncia organizacional e um crescimento sustentavel. Ao combinar a
proximidade tradicional com a escalabilidade digital, as PME podem responder de forma
mais agil as flutuagdes da procura, otimizar os seus custos e reforgar a fidelizagdo do

cliente.

Sintese e Ligacao a Investigacao
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As evidéncias analisadas confirmam que o e-Commerce atua como um elemento
potencializador das PME, mas apenas quando integrado numa légica de hibridizacao que
assegure a coeréncia entre canais, processos ¢ CX. Esta constatagdo reforga a pertinéncia
da questdo de investigagao: “Como € que a hibridizacao dos modelos de negdcio pode ser
um elemento potencializador nas PME?”. A resposta exige mapear ndo apenas 0s
beneficios, mas também os drivers, barreiras € mecanismos que condicionam esta

integracdo, sendo este o objetivo central da presente dissertacao.

As evidéncias mais recentes mostram que o canal digital, quando orquestrado com
processos e dados integrados, atua como uma alavanca de BMI e ndo como mera extensao

transacional.

Playbooks do WEF (World Economic Forum) apresentam trajetérias gradativas para

PME:

e Eficiéncia Operacional (automagdo, integracdo de sistemas, reducdo de
tempos/erros)

e Exceléncia na CX (personalizacdo, journeys omnicanal, servigos)

e Novas Fontes de Receita (servitizagcdo, bundles, assinaturas e dados como

ativo).

O fio condutor ¢ a interoperabilidade (APIs, padrdes), a disponibilidade e prontidao dos
dados (qualidade, catalogos unificados, CRM) e a capacitag¢ao (equipa e parceiros) para

sustentar a evolu¢ao sem sofrerem o fendomeno de lock-in.

Para as PME com base local, esta progressdao tem efeitos positivos na extensao de
mercado, na estabilizacdo das margens (via servicos e recorréncia) € na resiliéncia a
choques externos, desde que a execugdo seja compativel com os recursos e as

competéncias disponiveis.

2.4 Obstaculos a Pratica do e-Commerce nas PME

Apesar dos beneficios associados a ado¢do do e-Commerce, as PME enfrentam um

conjunto significativo de obstaculos que condicionam a sua capacidade de implementar
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estratégias digitais de forma eficaz. A literatura analisada (Mustafa et al., 2019; Saridakis
et al., 2019; OECD (2024); D’Angelo et al., 2016) identifica barreiras que se distribuem
em duas dimensdes principais: ambientais e organizacionais e tecnologicas e de
seguranca. A compreensdo destas limitagdes ¢ essencial para delinear estratégias de

mitigagado e reforgar a pertinéncia da hibridizacao como solugao integradora.

Estudos recentes (OECD, 2024; EC, 2024) destacam as barreiras emergentes, sendo
estes: a governacdo de dados, a interoperabilidade entre sistemas legado e a seguranca

reforgada como fatores criticos para viabilizar a hibridizagao.
2.4.1 Barreiras Ambientais e Organizacionais

As barreiras ambientais e organizacionais refletem fatores internos e externos que

dificultam a adoc¢do do e-Commerce pelas PME:

e Limitacoes de recursos financeiros e humanos: As PME operam
frequentemente com orcamentos restritos, o que limita os investimentos em
infraestrutura tecnolédgica, formagao e marketing digital (Mustafa et al., 2019);

¢ Resisténcia cultural e organizacional: A mudan¢a de mentalidade necessaria
para abandonar praticas tradicionais e adotar processos digitais gera resisténcia
interna, especialmente em empresas familiares ou com estruturas hierarquicas
rigidas (D’Angelo et al., 2016);

o Pressoes externas e volatilidade do mercado: A aceleracao do e-Commerce,
impulsionada pela maior literacia digital e pela maior confianga dos
consumidores, impde as PME a necessidade de adaptacdo rapida, sob pena de
perderem a sua competitividade (Reform Support, 2020; Jilkova & Krélova,
2021);

e Falta de competéncias digitais: A auséncia de conhecimento especializado em
ferramentas tecnologicas, de analise de dados e gestdo omnicanal comprometem

a eficécia das iniciativas digitais (Mustafa et al., 2019);

Estas barreiras evidenciam que a ado¢ao do e-Commerce exige mudanga organizacional
profunda, envolvendo lideranca, cultura e capacitagdo, e ndo apenas a implementagao de

ferramentas tecnologicas.

2.4.2 Desafios Tecnolégicos e de Seguranca
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Para além das barreiras organizacionais, as PME enfrentam desafios técnicos que

condicionam a implementagdo de solugdes digitais:

e Integracio de Sistemas: A coexisténcia de sistemas legados e de novas
plataformas digitais gera problemas de interoperabilidade, aumentando os custos
e a complexidade operacional (Saridakis et al., 2019);

e Protecdo de Dados e Ciberseguranca: A vulnerabilidade a ataques informaticos
e fraudes digitais constitui um dos principais riscos associados ao e-Commerce.
A falta de medidas robustas de seguranca compromete a confianga do consumidor
e a viabilidade do negdcio (OECD (2024));

e Dependéncia de Fornecedores Externos: A ado¢do de solugdes tecnologicas
sem autonomia estratégica pode criar fendmenos de “vendor lock-in”, limitando
a flexibilidade e aumentando os riscos de dependéncia (Saridakis et al., 2019);

e Custos de Manutencdo e Atualizacio Tecnolégica: A necessidade de
atualiza¢do continua para acompanhar os padrdes de seguranca € a inovagao
tecnologica representam um desafio adicional para as PME com recursos

limitados;

Implicacio para a hibridizacdo: A superacdo destes desafios requer uma abordagem
integrada que combine investimentos em seguranca, planeamento tecnoldgico e
estratégias colaborativas (parcerias, consultoria especializada), garantindo que a
hibridizacdo ndo comprometa a confiabilidade do consumidor e a eficiéncia operacional

da organizagao.

Sintese e Ligacao a Investigacao

Os obstaculos identificados confirmam que a adog¢do do e-Commerce pelas PME ¢
condicionada por fatores multidimensionais: econdmicos, culturais, tecnologicos e

regulatérios. A hibridizagdo dos modelos de negocio surge, assim, como uma resposta
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estratégica para mitigar estas barreiras, permitindo integrar gradualmente canais fisicos e
digitais, otimizar processos ¢ reforcar a confianga do consumidor. Esta constatacdo
reforca a pertinéncia da presente investigacao e justifica a necessidade de mapear drivers,

barreiras € mecanismos que influenciam a integracado omnicanal.
2.5 A Experiéncia do Cliente como Principal Elemento Diferenciador

Num contexto de TD acelerada, a CX surge como um dos principais fatores de
diferenciagdo competitiva. A literatura analisada (Rawson, 2013; Afshar, 2022; Cao
(2021); Raji et al., 2024) demonstra que, para além do prego e da qualidade do produto,
a percecdo de valor ¢ fortemente influenciada pela forma como o consumidor interage
com a marca ao longo da sua jornada. Este cenario refor¢a a importancia da hibridizagao
dos modelos de negdcio, permitindo integrar canais fisicos e digitais para oferecer

experiéncias fluidas, consistentes e personalizadas.

A experiéncia phygital surge como uma constru¢do que integra os recursos fisicos e
digitais (aplicagdes, espacos, dispositivos) para a criagdo de jornadas coerentes,
personalizadas e mensuraveis. A revisdo de Mele et al. mapeia os objetos, os contextos e
as decisdes e propde investigacdo sobre métricas e design experiencial; ja estudos
recentes em retalho refor¢am que a loja fisica se mantém como um no central de CX
(experimentagdo, servicos, comunidade), com a tecnologia a suportar a flexibilidade, a
integragdo e o entretenimento, um papel que se intensificou apds a pandemia. O desafio
critico para as PME ¢é a operacionalizacdo desta ambi¢do com dados unificados
(catadlogo/stock/cliente), processos consistentes (devolugdes, precos, order-tracking) e
padrdes de medicao (ex.: LTV (Lifetime Value), repeat rate, CSAT (Customer
Satisfaction) omnicanal). A literatura atual (Mele et al., 2023; Alexander & Varley, 2024)
sublinha a necessidade de métricas padronizadas (LTV, CSAT omnicanal) para que seja

possivel avaliar o impacto econdmico da experiéncia phygital nas PME.

2.5.1 A Importancia da Jornada do Consumidor

A jornada do consumidor deixou de ser linear e passou a ser multicanal, envolvendo as
interacdes fisicas, digitais e hibridas. Estudos como os publicados na Harvard Business
Review (Rawson, 2013) sublinham que a fidelizacdo nao depende apenas de pontos de

contacto isolados, mas da coeréncia e continuidade da CX em todos os canais. Para as
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PME, isto significa que a integracdo omnicanal ndo ¢ apenas uma questao tecnoldgica,
mas uma estratégia para garantir ao consumidor conveniéncia, transparéncia e confianca

ao longo de todo o processo de compra.
Elementos criticos da jornada incluem:

e Facilidade de navegagao e compra online, com processos intuitivos e seguros;

e Integracdo entre canais: possibilidade de iniciar a compra online e concluir na loja
fisica (e vice-versa), com politicas de devolucao consistentes.

e (Comunicagdo clara e proativa, assegurando que o consumidor recebe toda a

informacgdo relevante em tempo util.

Implicacio para a hibridizag¢do: A experiéncia integrada exige uma sincronizacao de
dados (stock, historico de compras, preferéncias) e de processos, garantindo que cada

interagdo reforca a percegdo de valor e confianga.
2.5.2 Personalizagdo e Inovacio Tecnologica

A personalizagdo ¢ apontada pela literatura existente como um dos principais motores da
diferenciagdo competitiva no comércio digital (Afshar, 2022; Cao (2021); Raji et al.,
2024). A utiliza¢do de tecnologias como CRM avancado, a inteligéncia artificial e a
analise preditiva permitem as empresas adaptar as suas ofertas, recomendacdes e
comunicagdes as necessidades especificas de cada cliente. Esta capacidade de
personalizacdo ndo s6 aumenta a satisfagdo do consumidor, como também reforca a sua

fidelizacao e o valor percebido pelo mesmo.

Para as PME, a adogdo destas tecnologias representa um desafio, mas também uma
oportunidade: embora os seus recursos sejam limitados, solu¢des escalaveis e parcerias
estratégicas podem viabilizar a implementacdo gradual de praticas inovadoras.

Exemplos incluem:

e Sistemas de recomendagdo baseados em historico de compras;
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e Chatbots inteligentes para apoio ao cliente;

e Ferramentas de analise de comportamento para otimizagao da CX;

Implicacdo para a hibridizacdo: A personalizacdo deve ser transversal aos canais
fisicos e digitais, garantindo que a CX ¢ continua e coerente, independentemente do ponto

de contacto.
Sintese e Ligacao a Investigacao

A CX surge como elemento diferenciador central na era digital, exigindo estratégias que
combinem tecnologia, dados e proximidade relacional com o consumidor. A hibridizagao
dos modelos de negdcio surge, assim, como resposta para a integracdo de canais,
processos e informagdes, assegurando experiéncias consistentes e personalizadas aos
consumidores. Esta constatacdo reforca a pertinéncia da presente investigacao e justifica
a necessidade de mapear mecanismos de integracdo omnicanal e de tecnologias

habilitadoras, bem como os seus impactos na competitividade das PME.
2.6 Inovacao em Setores de Comércio Tradicionais

A inovagao nos setores de comércio tradicional deixou de ser uma opgao periférica para
se tornar um imperativo estratégico. A literatura evidencia que a TD, quando aplicada a
empresas com modelos de negodcio historicamente centrados em interagdes fisicas, exige
uma reconfiguracdo profunda das suas praticas organizacionais e comerciais (Vial, 2019;
Warner & Wiger, 2019). Esta mudancga ndo se limita apenas a digitalizagdo de processos:
implica a adogdo de tecnologias emergentes, a redefini¢do da proposta de valor e a

integragdo omnicanal, criando condi¢des para uma CX continua e personalizada.

A hibridizagdo surge, neste contexto, como um mecanismo estruturante. Ao combinar
canais fisicos e digitais, permite as PME preservar os atributos de proximidade e
confianga, enquanto simultaneamente exploram a escalabilidade e a eficiéncia
proporcionadas pelo digital. Esta integracdo € particularmente relevante para setores
tradicionais, onde a diferenciagdo competitiva depende da capacidade de conciliar

conveniéncia tecnoldgica com relagcdes humanas de elevada qualidade.

Nas PME, a hibridizag¢do ganha tracdo quando articulada com a BMI, ou seja, quando a
integragdo de canais fisicos e digitais apoia a criacdo de novas propostas de valor
(conveniéncia, servigos adicionais, confianca), de novos mecanismos de captura de

clientes (assinaturas, bundles, upsell de servicos) e de novas parcerias (plataformas,
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last-mile, marketplaces). As revisdes e os estudos recentes mostram que a BMI mede a
relacdo entre TD e a competitividade/internacionalizagdo em PME, enquanto evidenciam
as lacunas de comparagdo setorial (retalho vs. servigos) e de métricas padronizadas de
impacto. Revisdes recentes (Ferreira et al., 2024; Luu & Tran, 2024) confirmam que a
BMI mede a relagdo entre a TD e o nivel de competitividade, mas faltam estudos

comparativos e métricas robustas sobre estas tematicas.
2.6.1 Adocao de Tecnologias Emergentes

A adocdo de tecnologias emergentes constitui um dos pilares da inovagdo nos setores
tradicionais. Ferramentas como a Inteligéncia Artificial (IA), a andlise preditiva, Big
Data, IoT (Internet of Things) e plataformas digitais de gestdo de relacionamento com o
cliente (CRM) t€m vindo a transformar a forma como as PME operam e interagem com
os seus consumidores (Ruggieri et al, 2018; Warner & Waiger, 2019).

Estas tecnologias permitem:

e Automatizacio e Eficiéncia Operacional: A integracdo de sistemas inteligentes
permite a redugdo erros, aceleragdo de processos e otimizacdo dos recursos,
criando assim ganhos tangiveis em custos e produtividade;

o Personalizacdo Escaliavel: A anilise avancada de dados possibilita ofertas
adaptadas as preferéncias individuais, reforcando a CX como fator diferenciador;

e Integracio Omnicanal: Tecnologias como plataformas de e-Commerce
integradas com sistemas de gestdo de stock fisicos asseguram consisténcia entre

canais, eliminando fric¢des na jornada do cliente;

Contudo, a literatura alerta para riscos associados a ado¢do isolada destas tecnologias.
Sem uma estratégia integrada, os ganhos tendem a ser fragmentados e insustentaveis
(Vial, 2019). A hibridizagao, ao articular estas solu¢cdes com processos fisicos, garante a
coeréncia operacional e reforca a proposta de valor da organizagdo. Exemplos incluem a
utiliza¢do de IA para prever padrdes de compra e ajustar sortidos tanto online como em
loja fisica, ou a implementag@o de chatbots que complementem o atendimento humano,

criando uma experiéncia verdadeiramente fluida e omnicanal.
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Implicacao para a investigacdo: A adogdo tecnoldgica deve ser analisada como parte
de um ecossistema hibrido, onde a integragdo entre canais e processos ¢ determinante

para transformar a inovagdo digital em vantagem competitiva sustentavel.
2.6.2 Impacto na Diferenciacdo Competitiva

Num mercado caracterizado pela homogeneizacao de produtos e pregos, a diferenciagao
competitiva assenta cada vez mais na CX e na capacidade de inovar continuamente
(Ruggieri et al., 2018). A integracdo de tecnologias emergentes, quando articulada com
estratégias hibridas, permite as PME criar propostas de valor tnicas, baseadas em trés

dimensoes:

e Experiéncia Omnicanal Coerente: A sincroniza¢do entre canais fisicos e
digitais assegura a conveniéncia, a consisténcia e a confianca, atributos criticos
para a fidelizagdo do cliente;

e Servicos Personalizados: A utilizagdo de dados para adaptar ofertas e
comunicagdes reforga a percegao de valor e aumenta a capacidade de retengdo do
cliente;

o Agilidade Estratégica: A capacidade de responder rapidamente a mudangas no
comportamento do consumidor e as flutuagdes do mercado confere as

organizagoes resiliéncia e competitividade;

A literatura sublinha que esta diferenciagdo ndo € apenas tecnologica, mas estratégica.
As PME que conseguem combinar proximidade relacional com inovacdo digital
posicionam-se de forma mais robusta face a concorréncia, explorando um espago

competitivo onde a CX ¢ o principal motor de criacao de valor (Warner & Wiger, 2019).

Implicaciio para a investigacdo: A diferenciacdo competitiva baseada na hibridizagao
reforga a pertinéncia da presente dissertagao, justificando a andlise dos mecanismos que

permitem as PME transformar tecnologias emergentes em vantagens sustentaveis.
Sintese

A 1novagao nos setores tradicionais, sustentada pela adogdo de tecnologias emergentes e
pela integracdo omnicanal, confirma que a hibridiza¢do ¢ um elemento potencializador
da competitividade das PME. Esta constatagdo serd ilustrada na sec¢do seguinte onde se
analisam exemplos praticos de TD, evidenciando os desafios, as estratégias e os

resultados associados a implementag¢ao de modelos hibridos.
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2.7 Casos de Estudo Reais de Transformacio Digital nas PME

A analise de casos reais ¢ fundamental para compreender como as PME operacionalizam

a TD e a hibridizagao dos seus modelos de negocio. Estes exemplos nao ilustram apenas
praticas concretas, mas também evidenciam os desafios estruturais, as estratégias
adotadas e os resultados alcancados, permitindo relacionar a teoria com a pratica. A
literatura confirma que a integragdo omnicanal ¢ a ado¢ao de tecnologias emergentes sao
determinantes para a competitividade, mas a sua implementacdo requer abordagens
adaptadas as especificidades setoriais (Costa & Castro, 2021; Alwan et al., 2023; Ruggieri
etal., 2018).

Os casos analisados convergem em trés padrdes de execucdo que parecem criticos em

PME:

e Implementagdo faseada por “ondas” curtas de valor (evitando os projetos
monoliticos)

e Parcerias e hubs para colmatar as lacunas de recursos/competéncias (acesso a
toolkits, normalizagdo e sandboxs)

e Governacdo de dados como pré-requisito para personalizacdo e

mensurabilidade da CX.

Estas escolhas alinham com as recomendagdes de politicas publicas e playbooks setoriais
recentes e reduzem o risco de fragmentacdo tecnoldgica e de inconsisténcia na

experiéncia omnicanal.

2.7.1 Caso de Estudo 1: Transformacio Digital no Setor do Retalho

O setor do retalho foi um dos mais impactados pela aceleragdo digital provocada pela
pandemia de COVID-19. As PME tradicionalmente dependentes do contacto fisico
enfrentaram uma pressao sem precedentes para migrar para o e-Commerce, sob pena de

perderem a sua relevancia no mercado (Costa & Castro, 2021).

* Contexto e Desafios: As principais barreiras incluiram as limita¢des financeiras, a
resisténcia cultural e as dificuldades na integracdao entre sistemas legados e novas
plataformas digitais. A auséncia de competéncias digitais internas agravou a

complexidade do processo, exigindo solugdes escaldveis e de baixo custo;
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* Estratégias Adotadas: A implementacdo gradual de plataformas digitais, aliada a
programas de capacitagdo e ao apoio de consultorias especializadas, permitiu reduzir os
riscos associados e assegurar uma transicao sustentdvel. A integracdo omnicanal foi
central, garantindo a consisténcia entre a loja fisica e o canal online, com politicas de

devoluc¢ao unificadas e sincronizagao de stock;

* Resultados: As empresas registaram um aumento significativo da quota de mercado,
melhorias na CX e otimizagdao dos processos operacionais, tudo isto com um impacto
direto na faturacao anual. Estes resultados confirmam que a hibridiza¢do (integracao
coerente entre canais fisicos e digitais) ¢ determinante para a competitividade no setor do

retalho;

2.7.2 Caso de Estudo 2: e-Commerce Sustentavel e Resiliéncia Durante a COVID-

19

Este caso, baseado em Alwan et al. (2023), evidencia como as PME adotaram estratégias

digitais sustentaveis para responder as condi¢des adversas impostas pela pandemia.

* Contexto e Desafios: A volatilidade da procura e as restricdes logisticas exigiram
adaptacdes rapidas, incluindo um reforco da seguranca digital e a reorganizagdo dos
processos internos. A pressdo para garantir a continuidade operacional num cenario de

incerteza reforgou a necessidade de solugdes resilientes;

* Estratégias Adotadas: A abordagem hibrida combinou investimentos em infraestrutura
tecnologica com praticas sustentaveis, com a otimizacdo da cadeia de fornecimento e a
integragdo omnicanal. Foram implementadas medidas robustas de ciberseguranca e

sistemas de gestao integrados para assegurar consisténcia entre canais;

* Resultados: As empresas alcancaram a resiliéncia operacional, a continuidade dos seus
negocios e a capacidade de adaptagdo as mudangas na procura, demonstrando que a
hibridizacdo ndo ¢ apenas uma resposta conjuntural, mas uma estratégia para garantir a

sustentabilidade e competitividade em cenarios de crise;

2.7.3 Caso de Estudo 3: Inovacao Digital e Plataformas Digitais nas PME do Setor

de Servicos

O setor dos servigos apresenta desafios especificos na integracao digital, devido a

natureza intangivel da sua oferta. Estudos como Ruggieri et al. (2018) mostram que a
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adogdo de plataformas digitais e ferramentas de andlise de dados permitem as PME

oferecer servigos personalizados e melhorar a eficiéncia operacional.

* Contexto e Desafios: A necessidade de manter a proximidade relacional, caracteristica
do setor, enquanto se incorporam tecnologias emergentes, como CRM avangado ¢ a
inteligéncia artificial, exigiu uma abordagem equilibrada entre inovagao e preservacao da

identidade do servico;

* Estratégias Adotadas: A implementacdo de solugdes digitais para gestdo de
relacionamento com o cliente, aliada a formacao de parcerias estratégicas com startups
tecnologicas, viabilizou a integracdo omnicanal e a personalizacdo da CX. A utilizacdo
de anélise preditiva permitiu ainda antecipar as necessidades do mercado e ajustar as suas

ofertas em tempo real;

* Resultados: As PME registaram ganhos significativos a nivel da eficiéncia, do
conhecimento do mercado e da diferenciacdo competitiva, confirmando que a inovagao

digital, quando articulada com praticas hibridas, € um fator critico para a criagdo de valor;
Sintese e Ligacido a Investigacio

Os casos analisados demonstram que a hibridizagdo, suportada por tecnologias
emergentes e estratégias omnicanal, ¢ um elemento potencializador da competitividade
das PME em diferentes setores. A proxima sec¢do ird analisar criticamente estas
evidéncias, relacionando-as com os quadros teodricos e identificando as lacunas que

justifiquem investigacdes futuras.

Os blocos anteriores sustentam uma tese operacional: a maturidade digital
(tecnologia-processos-dados-competéncias) viabiliza a integracdo omnicanal e a
experiéncia phygital. Quando esta integracdo ¢ ancorada em BMI, surgem ganhos de
eficiéncia, crescimento e valor na CX. Esta leitura ¢ consistente com a integra¢do de
RBV/Capacidades Dindmicas (recursos intangiveis e rotinas de reconfiguracdo), TOE
(prontidao interna e pressoes do ambiente) e UTAUT (adogdo individual), que
oferecemos como grelha interpretativa para a sintese tematica e para o mapa conceptual

a apresentar nos Resultados.

Os casos analisados convergem nos seguintes padrdes: uma implementacdo faseada,
parcerias para colmatar as lacunas de conhecimento técnico e a governacdo de dados

como pré-condi¢des para a personalizacdo da CX e a mensurabilidade da mesma.
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2.8 Discussao

A analise dos estudos e casos apresentados confirma que a TD nas PME ¢ um fenémeno
complexo e multidimensional, que envolve ndo apenas a adog¢do tecnologica, mas
também mudancas estruturais nos modelos de negdcio, na cultura organizacional e na
propria forma como as empresas interagem com os consumidores. A hibridizacdo,
entendida como a integracao coerente entre canais fisicos e digitais, surge como um
mecanismo potencializador da competitividade, mas a sua eficacia depende da articulagao

entre tecnologia, processos € pessoas.

A maturidade digital nas PME deve ser entendida como um portefolio de capacidades
(infraestrutura, processos, competéncias e governacao de dados) que sustenta a passagem
de iniciativas taticas para a orquestragdo omnicanal. Revisdes Sistematicas de Literatura
recentes nas PME apontam percursos incrementais com uma aprendizagem continua e
definida por quick wins como a abordagem superior em relacdo a “big-bang”, por ser
capaz de reduzir o risco de fragmentacdo e alinhar a tecnologia a processos e as

competéncias disponiveis.

No plano de CX, a phygitalizagdo das jornadas do consumidor reconfigura o papel da
loja fisica (experiéncia, servico, comunidade) e exige uma integracao sistémica (stock,
OMS (Order Management System), politicas, dados) suportada por governacao de dados
(qualidade, privacidade, seguranca), uma condi¢do obrigatoria para a personalizagdo

mensuravel e escalabilidade.

A literatura recente converge nesta visdo, mas assinala a caréncia de métricas
padronizadas de CX omnicanal e de evidéncia causal do impacto economico nas PME, o

que justifica a agenda de investigacdo proposta no final deste capitulo.
Integracio com Quadros Tedricos

Os resultados observados alinham-se com os pressupostos das Capacidades Dinamicas,
que enfatizam a necessidade de adaptacdo continua e a reconfiguracao de recursos para
responder a ambientes volateis (Warner & Wiger, 2019). A ado¢do de tecnologias
emergentes € a integracdo omnicanal ilustram a capacidade das PME para desenvolver

rotinas que suportem a inovagao e a agilidade estratégica.

O modelo TOE refor¢ca que a TD ndo ¢ apenas uma questdo tecnologica: depende da

cultura organizacional, da estrutura interna e das pressdes externas, como expectativas do
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consumidor e politicas publicas (Vial, 2019). Por sua vez, a RBV sublinha que a
diferenciagdo competitiva assenta na mobilizacdo de recursos tangiveis e intangiveis
(competéncias digitais, proximidade relacional e capacidade de personalizagdo) para uma

criagdo de valor sustentavel.

Em suma, os modelos RBV e Capacidades Dindmicas explicam as vantagens existentes
baseadas em recursos intangiveis, enquanto os modelos TOE e UTAUT clarificam as

condicionantes organizacionais ¢ individuais.
Sintese Critica das Evidéncias

Os casos analisados demonstram que a hibridiza¢cdo nao ¢ uma solug¢ao universal, mas
sim uma estratégia contingente que requer alinhamento entre tecnologia, processos e
pessoas. As PME que adotaram abordagens graduais, combinando capacita¢ao interna
com parcerias estratégicas, conseguiram mitigar barreiras financeiras e culturais,

alcancando resultados positivos em trés dimensdes:

e [Eficiéncia Operacional: Reducio de custos e otimizacdo de processos através da
automacao e integragao de sistemas;

e Experiéncia do Cliente: Criacdo de jornadas omnicanal fluidas e personalizadas,
refor¢ando a fidelizagao do cliente;

e Expansiao de Mercado: Acesso a novos segmentos e geografias, potencializando

um crescimento sustentavel;
Contudo, persistem lacunas significativas:

e Auséncia de métricas robustas para avaliar o impacto da hibridizagdo na
performance financeira e na retencdo de clientes.

e Escassez de estudos comparativos entre setores, que permitam compreender

variacoes na adogao tecnologica e nos resultados obtidos.
e Integracdo insuficiente da sustentabilidade como dimensdo estratégica,

especialmente em PME com recursos limitados.
Implicacdes para a Investigacio e a Pratica

Para os gestores de PME, os resultados sugerem que a hibridizagdo deve ser entendida
como um processo evolutivo, sustentado por capacidades dindmicas e por uma

Governagao orientada para os dados. Isto implica investir ndo apenas em tecnologia, mas
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também em competéncias digitais, cultura organizacional e mecanismos de integragao
omnicanal. Para o meio académico, abre-se um espago para aprofundar a relagdo entre a
hibridizacao e a criagdo de valor, explorando métricas de impacto, abordagens setoriais e

estratégias de sustentabilidade.
Ligacdo a Questao de Investigacao

A questdo central “Como ¢ que a hibridizacao dos modelos de negocio pode ser um
elemento potencializador nas PME?” encontra uma resposta parcial nesta discussdo: a
hibridizacao potencia as PME ao combinar proximidade tradicional com escalabilidade
digital, criando condi¢des para uma CX diferenciada e para ganhos operacionais. No
entanto, a sua eficacia depende da superagdo de barreiras estruturais ¢ da adocdo de

estratégias integradas, o que justifica a necessidade de investigagao futura.

A discussdo critica das evidéncias reforga a pertinéncia da hibridizagdao como estratégia
para a TD das PME, mas também evidencia lacunas que devem ser exploradas em estudos
futuros. A secgdo seguinte ird sintetizar estas constatacdes, destacando as contribui¢des

académicas e praticas da presente investigagao.

2.9 Conclusao

A anélise critica da literatura e dos casos de estudo permite consolidar um conjunto
robusto de evidéncias sobre o papel da TD como elemento potencializador da
competitividade das PME através da hibridizagdo dos seus modelos de negocio. Esta
seccdo sintetiza os principais contributos deste capitulo, destacando as tendéncias, os

desafios e as implicagdes para a investigacao e para a pratica empresarial.
Sintese das Evidéncias

A hibridizagdo, entendida como a integracdo coerente entre canais fisicos e digitais, surge
como uma estratégia estrutural e ndo meramente conjuntural. A literatura confirma que

esta integracao potencializa trés dimensdes centrais:
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e [Eficiencia Operacional: A adog¢do de tecnologias emergentes, como a
inteligéncia artificial, big data e as plataformas omnicanal, que permitem a
otimizagdo de processos, reducao de custos e aumento da agilidade organizacional
(Vial, 2019; Warner & Wiger, 2019).

e Experiéncia do Cliente: Num mercado marcado pela homogeneizacdo de
produtos e precos, a criagdo de jornadas omnicanal fluidas e personalizadas
assume um papel critico na fideliza¢ao do cliente e na criagao de valor (Rawson,
2013; Afshar, 2022).

e Competitividade Sustentavel: As PME que implementam estratégias hibridas
reportam melhorias na sua performance financeira, expansao de mercado e na sua
capacidade de adaptacdo a cenarios volateis, confirmando a relevancia da
hibridizagcdo como mecanismo potencializador (Ruggieri et al., 2018; Costa &

Castro, 2021).
Principais Desafios

Apesar dos beneficios, persistem barreiras significativas que condicionam a adogao eficaz

da hibridizagao:

e Limitacoes Financeiras: Recursos escassos dificultam investimentos em
infraestrutura tecnoldgica e capacitacao.

o Défices de Competéncias Digitais: A falta de literacia digital compromete a
integragdo coerente entre canais.

e Resisténcia Cultural: A mudanca de mentalidade necessaria para abandonar
préaticas tradicionais continua a ser um obstaculo relevante.

e Riscos de Ciberseguranca: A vulnerabilidade a ataques digitais exige medidas
robustas para garantir a confianca do consumidor e a continuidade operacional da

organizagao.

Estas barreiras reforcam a necessidade de abordagens graduais, suportadas por parcerias
estratégicas, politicas publicas e programas de capacitacdo que promovam a inclusdo

digital e a competitividade.
Ligacdes aos Quadros Teoricos

As evidéncias analisadas corroboram os pressupostos das Capacidades Dinamicas, do

modelo TOE e da RBV demonstrando que a TD nas PME depende da articulagdo entre a
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tecnologia, a organizagdo ¢ o ambiente competitivo. A hibridizacdao, neste contexto,
mobiliza recursos tangiveis e intangiveis para criar valor sustentavel, exigindo uma visao

estratégica que transcenda a mera adogao tecnoldgica.
Resposta a Pergunta de Investigacao

A questdao central “Como ¢ que a hibridizacao dos modelos de negocio pode ser um
elemento potencializador nas PME?” encontra resposta clara: a hibridizagao potencia as
PME ao combinar a proximidade tradicional com a escalabilidade digital, criando assim
as condi¢des para uma experiéncia diferenciada e para ganhos operacionais. Contudo, a
sua eficacia depende da superacdo de barreiras estruturais e da adocdo de estratégias
integradas, o que justifica a necessidade de investigagdo futura orientada para métricas de

impacto, abordagens setoriais e integragcdo da sustentabilidade.

Esta conclusdao encerra o Estado da Arte, criando uma base conceptual sélida para a
analise metodologica que se seguird. O proximo capitulo ird detalhar a abordagem
adotada para mapear sistematicamente estas evidéncias, garantindo o rigor e a

transparéncia na resposta a questao de investigagao.

Em suma, a hibridizacdo supera a soma de canais: depende de capacitadores
(competéncias, dados, integracdo) e de escolhas claras de modelo de negdcio (proposta
de valor, mecanismos de receita e métricas). Os estudos mais recentes indicam que a
capacita¢do acompanhada, os apoios a integragdo (normalizagao, hubs, toolkits) e criagao
de roadmaps para o desenvolvimento nos campos de dados/IA sdo alavancas prioritarias
para a redugdo do digital gap e verdadeiramente capturar o valor da omnicanalidade nas

PME, com implicagdes diretas para as politicas publicas e para as praticas de gestao.
2.10 Quadro-Resumo de Lacunas Tedricas

Objetivo do Quadro: Sintetizar as lacunas tedricas sobre a hibridiza¢dao nas PME, onde
a literatura converge e como avangar: perguntas claras, indicadores e caminhos

metodoldgicos compativeis com PME.

Lacuna tedrica Evidéncia que a indica Q) que investigar | Notas
(perguntas/hipoteses) operacionalizacao
PME

de

nas
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Impacto A evidéncia ¢ maioritariamente | Q1. Quanto da variagdo em | KPIs: receita por cliente,
econémico da | conceptual/qualitativa; ha | receita/margem/LTV ¢ atribuivel | LTV, repeat rate, AOV,
hibridiza¢do em | poucos estudos com métricas | & hibridizagdo  (vs. outras | conversao omnicanal, NPS
PME comparaveis de  impacto | mudangas)? HI. PME com | (Net Promoter
(receita, margens, retencdo) e | orquestracdo omnicanal e KPIs | Score)/CSAT  omnicanal.
ligagdes claras a CX (Mele | (Key Performance Indicators) | Dados: POS (Point of
etal., 2023; Alexander & | padronizados apresentam maior | Sale)+e-commerce+CRM
Varley, 2024). A OCDE/UE | crescimento de LTV e reducao de | (12-24m). Abordagem:
salientam a falta de | churn. before-after, coortes,
measurement frameworks para difference-in-differences
PME (OECD, 2024; European com empresas controlo de
Commission, 2024). perfil semelhante.
Maturidade digital | SLRs  concentram-se =~ em | Q2. Como variam estagios de | Instrumentos: checklists de
em PME de | industria/4.0; servigos estdo | maturidade em servicos (retalho, | maturidade adaptadas a
servicos sub-representados e  com | hospitality, satide, B2B) e a sua | servicos. KPIs servigo: SLA
escalas pouco comparaveis (Re | relagdo com CX e eficiéncia? H2. | (Service Level Agreement),
etal., 2023; Marcos etal, | Estdgios superiores predizem | FCR (first-contact
2024). maior OTIF (On Time In Full), | resolution), AHT,
menor lead time e NPS mais alto. | self-service rate. Dados:
ERP (Enterprise Resource
Planning)/CRM/Service
Desk. Técnicas:
benchmarking setorial,
cluster analysis.
Métricas Forte consenso conceptual, | Q3. Que conjunto minimo de | Framework KPIs (proposta
padronizadas de | pouca padronizagao de | KPIs permite comparar CX | minima): LTV; repeat rate;
CX omnicanal indicadores que liguem | omnicanal em PME? H3. Um | NPS/CSAT omnicanal;
journeys a impacto econémico | painel comum (LTV, journey | tempo-de-resposta; %
(Mele etal., 2023; Raji etal., | completion rate, NPS/CSAT | BOPIS (Buy Online Pick
2024; Verhoef, 2021). omnicanal, engagement por | Up In
etapa) aumenta a capacidade | Store)/Click&Collect;
explicativa sobre desempenho. devolugdes. Ferramentas:

journey analytics; tagging
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por etapa. Governagao:

dicionario de dados e

modelo canodnico.

Experiéncia
phygital centrada
na PME

Investigagao phygital

concentra-se em  grandes
retalhistas; PME carecem de
estudos com custo-beneficio e
desenhos end-to-end
(Alexander & Varley, 2024;

Mele et al., 2023).

Q4. Quais combinacdes
fisicas/digitais geram maior ROI
em PME? H4. Journeys com
BOPIS, devolucao cruzada e
clienteling elevam conversdao e
retencdo vs. journeys puramente

digitais.

Mapeamento de jornada
com custos por touchpoint
(capex/opex) e efeitos em
conversao e ticket.
Experimentos naturais/A-B
em micro-intervengoes
(p.ex., in-store pickup).
Dados: POS, OMS, CRM,

web analytics.

Hibridizacao

mediada por BMI

Revisdes sugerem BMI como

mediador entre TD e

desempenho, mas  faltam

comparagoes setoriais e
métricas de valor capturado
(Ferreira etal., 2024; Luu &

Tran, 2024; WEF, 2024Db).

Q5. Em que medida BMI medeia
a relagio TD — desempenho?
HS. Adocao de novos
mecanismos de captura
(subscrigdes, servigos, bundles)
medeia positivamente margem e

retencao.

Indicadores BMI: % receita
de servigos/subscrigoes,

attach rate, churn de

subscricao, ARPU. Analise:

SEM (mediacao),

multi-group  por  setor.

Fontes: contabilidade +

CRM + faturagao.

Interoperabilidade
e governacio de
dados
(dependéncia

tecnologica)

UE/OCDE reportam custos de
integragdo, falta de padroes e

risco de vendor lock-in nas

PME; isto trava escala e
mensuragao (European
Commission, 2024; OECD,

2024).

Q6. Que politicas e arquiteturas
reduzem custo/tempo de
integragdo em PME? H6. Adogao
de APIs/padrdes abertos e
modelo de dados canoénico reduz
lead-time de integracdo e

melhora qualidade de dados.

Meétricas técnicas:

time-to-integrate (dias), %

entidades mestre
normalizadas, #  APIs
expostas/consumidas,

conformidade com padroes.

Intervengdes: camadas de

integragao, EDIHs
(European Digital
Innovation Hub),
“ambientes de teste
(sandboxes)”.
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Politicas publicas e

reduciao do digital
sap

Gaps persistem em
[A/dados/seguranga; faltam
avaliacoes de impacto dos
programas (EDIHs,
capacitacdo, incentivos) em
adocdo e desempenho de PME
(OECD,  2024;  European

Commission, 2024).

Q7. Qual o efeito causal de
EDIHs/incentivos na ado¢ao de
omnicanalidade e no
desempenho? H7. PME apoiadas
exibem maior adog¢do (APIs,
CRM, OMS) e  melhor
desempenho  (receita/emprego)

vs. controlo.

Meétodos:
quasi-experimentos
(matching,
difference-in-differences),
coortes 12-24m, surveys
repetidas. Indicadores de
politica: taxa de adogdo por
tecnologia, intensidade de
utilizacdo, variacdo em

produtividade/exportacdes.

Tabela 1 - Quadro-Resumo de Lacunas Teoricas
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CariTuLO III - METODOLOGIA
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3 Metodologia

A presente investigacdo adota a Revisio de Ambito (Scoping Review) como a sua
abordagem metodologica, em conformidade com os referenciais propostos por Arksey &
O’Malley (2005), incluindo os aperfeigoamentos de Levac et al. (2010), as orientagdes
do JBI Manual for Evidence Synthesis (2024) e as normas de reporting PRISMA-ScR
(Tricco et al., 2018). O objetivo desta abordagem ¢ mapear os conceitos no meio, 0s
quadros tedricos em pratica, os mecanismos de hibridizagdo aplicados e a integragdo
omnicanal existente, bem como os drivers/barreiras e os seus resultados reportados nas

PME.

A escolha desta metodologia decorre da heterogeneidade conceptual e metodoldgica do
dominio (gestdo, sistemas de informagdo, marketing e politicas publicas), que torna
inadequada uma sintese de eficicia, favorecendo antes um mapeamento abrangente,
transparente e reprodutivel do meio (Arksey & O’Malley; Levac etal.; JBI;
PRISMA-ScR).

3.1 Enquadramento Metodologico e Justificacio

Esta sec¢ao estabelece a base metodoldgica da investigacao, explicando a motivagao pela
qual a Revisdo de Ambito (Scoping Review) foi escolhida e como esta abordagem garante
o rigor, a transparéncia e a reprodutibilidade. A definicdo clara do enquadramento
metodoldgico € critica para assegurar que os resultados obtidos sdo consistentes com os
objetivos da dissertagcdo e que o processo segue normas reconhecidas internacionalmente
(Arksey & O’Malley, Levac et al., JBI, PRISMA-ScR). Ao justificar esta escolha,
clarifica-se a adequacdo da metodologia a natureza exploratoria do tema e a

heterogeneidade conceptual e empirica da literatura analisada.
Porque Revisao de Ambito?

e O tema ¢ amplo e multidisciplinar (gestdo, Sistemas de Informacao, Marketing,
Politicas Publicas);

e A literatura ¢ dispersa e fragmentada;

e Importa mapear os conceitos e os tipos de evidéncia antes de se realizar qualquer
sintese de eficacia;

e E essencial detetar as lacunas e as prioridades de investigagao;
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Estas condigdes alinham com o ambito e os propdsitos definidos por Arksey & O’Malley,
incluindo os refinamentos de Levac etal. e a orientagdo do JBI (protocolo, PCC, data

charting iterativo, apresentagdo descritiva/tematica).
Implicagoes de reporte

O capitulo cumpre a PRISMA-ScR (20 itens essenciais + 2 opcionais), incluindo:
protocolo e alteragcdes (Item 5), critérios de elegibilidade (Item 6), fontes e datas de
pesquisa (Itens 7-8), processo de sele¢ao (Item 9), data charting (Itens 10-11), op¢ao de

apreciacao critica (Item 12), e métodos de sintese (Itens 13, 15-18).

A Revisdo de Ambito ¢ indicada quando o objetivo é mapear conceitos, quadros teéricos,
drivers e barreiras, mecanismos de integragdo e resultados reportados, sem inferir
causalidade nem estimar efeitos quantitativos. Ao contrario das revisdes sistematicas, que
se centram na eficdcia, esta abordagem permite integrar evidéncias dispersas e
interdisciplinares, garantindo transparéncia e rigor através de um protocolo estruturado e

processos iterativos de sele¢do e extragdo
Justificac¢ao critica:

e A literatura sobre a TD nas PME ¢ fragmentada, com estudos que variam em
objetivos, métodos e contextos. Uma revisdo sistematica seria inadequada, sendo

que exigiria comparabilidade metodoldgica, o que nao existe neste dominio.

e A Revisdo de Ambito permite identificar lacunas de investigacdo no
conhecimento existente, as tendéncias emergentes e os quadros teoricos aplicados,

criando uma base para agendas futuras.
3.2 Objetivo e Questao de Investigacao

O objetivo geral consiste em mapear e analisar as evidéncias cientificas e institucionais
existentes sobre o papel da TD como elemento potencializador das PME através da

hibridizacao e da omnicanalidade dos seus modelos de negocio.

Questio central: “Como ¢ que a hibridizacdo dos modelos de negdcio pode ser um

elemento potencializador nas PME?”

3.3 Ciritérios de Elegibilidade (PCC)
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Os critérios de elegibilidade definem os limites da revisao e asseguram a consisténcia na
selecdo das evidéncias. Esta subsec¢do explica como a estrutura PCC, recomendada pelo
JBI, orientou a inclusdo e exclusdo de estudos, garantindo que apenas fontes relevantes
para a questdo de investigagdo foram consideradas. A explicitacdo destes critérios €
essencial para reforcar a transparéncia do processo e permitir a replicabilidade,
assegurando que as conclusdes derivam de um corpus coerente e alinhado com os

objetivos da dissertacao.
A defini¢ao dos critérios seguiu a estrutura PCC recomendada pelo JBI:

e Populagdo: PME (micro, pequenas e médias empresas), segundo as defini¢des

adotadas nos estudos incluidos;

e Conceito: TD enquanto fator potencializador das PME, através da hibridizacao e
da integracdo omnicanal dos seus modelos de negdcio (integragdo online-offline,
“phygital”, integracdo de canais/dados/operagdes);

e Contexto: Ambito internacional, periodo 2014-2025, idiomas portugués e inglés,
estudos peer-reviewed (qualitativos, quantitativos, mistos, casos, revisoes) €

literatura cinzenta (OECD, WEF, Comissao Europeia, UNCTAD);

Exclusdes: Editoriais e/ou opinides sem método; estudos centrados exclusivamente em
grandes empresas sem dados individuais para as PME; documentos sem texto integral

suficiente para extragao.

Literatura Cinzenta (Critérios de Inclusio): Incluo organismos multilaterais (OECD,
Comissao Europeia, WEF, UNCTAD) se existir: uma autoridade institucional clara, uma
metodologia descrita (fonte de dados, amostra, limitagcdes) e uma relevancia inequivoca
para a questao/PCC. Excluo pecas sem data, sem autoria institucional ou sem método

explicito.

3.4 Protocolo e Registo
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O protocolo e o seu registo constituem os elementos centrais para garantir a
auditabilidade e a integridade da revisdo. Esta subseccdo descreve como o protocolo foi
elaborado antes da extragdo de dados, incluindo os objetivos, os critérios PCC, as
estratégias de pesquisa, os fluxos de selegdo, o plano de sintese, e como este foi registado
no OSF. A disponibilizacdo publica do protocolo reforca a transparéncia e a
reprodutibilidade, permitindo que outros investigadores validem ou repliquem os
procedimentos adotados. Este compromisso com a ciéncia aberta ¢ um dos pilares da

credibilidade desta dissertacao.

O protocolo (objetivos, PCC, fontes, strings, fluxos de selecdo, formulario e plano de

sintese) foi redigido antes da extragdo e sera registado no OSF.

Reprodutibilidade: manterei um log de decisdes e versdes de strings, ficheiros
exportados (CSV/Excel) datados, dicionario de dados das varidveis e anexos com

screenshots quando pertinente.

O protocolo foi registado no OSF, assegurando assim a transparéncia e reprodutibilidade.
Inclui os objetivos, os critérios PCC, as estratégias de pesquisa, os formularios de

extracdo e o plano de sintese.

Disponivel em: https://osf.i0/a4vbh DOI:
https://osf.io/q5nv8/overview?view only=18cad615¢760496295acbd093¢c22416f

3.5 Fontes de Informacio e Estratégia da Pesquisa

A investigacdo foi realizada em bases de dados académicas (Scopus, Web of Science,
Business Source, ABI/INFORM, IEEE Xplore, ACM DL, ScienceDirect) e em
repositorios institucionais (OECD, WEF, Comissdo Europeia, UNCTAD).

A estratégia combinou descritores controlados e termos livres, calibrada através de
pesquisas piloto para verificar a sensibilidade/especificidade e o refinamento iterativo,

procurando um equilibrio entre abrangéncia e viabilidade.

Exemplo (Scopus): ("SME*" OR "small and medium" OR microenterprise* OR "small
business*") AND ("digital transformation" OR "e-Commerce" OR omnichannel OR
phygital OR "hybridization" OR "hybrid business model") AND ("business model" OR
"customer experience" OR CX OR performance OR "value creation") AND (PUBYEAR
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> 2013 AND PUBYEAR < 2026) AND (LANGUAGE(english) OR
LANGUAGE(portuguese))

Filtros e Delimitacoes: 2014-2025; PT/EN; areas de gestao/Sistemas de

Informacao/marketing (ajuste por base).

Na literatura cinzenta: pesquisa por titulo/resumo no portal + site search com

termos-chave; registo da data de acesso.
3.6 Gestao de referéncias e Deduplicacao

Gestor Dbibliografico (Zotero/EndNote/Mendeley) para importar os resultados,
normalizar os metadados (autor, ano, DOI) e deduplicar (algoritmo + verificagdo manual
por titulo/DOI). Serao mantidos relatorios de duplicados (antes/depois) para auditoria e

contagens PRISMA.
3.7 Selec¢ao dos Estudos
A selecgdo dos estudos foi guiada pelo seguinte Fluxo (PRISMA-ScR):

Fluxo (PRISMA-ScR): Identificagio — Deduplicagdo — Triagem (titulo/resumo) —
Elegibilidade (texto integral) — Incluidos.

Procedimentos e Controlo de Viés

e Pilotagem: Pilotagem da triagem (n=30 registos) para alinhar entendimento dos
critérios; ajustes as notas operacionais.

e Triagem: Triagem realizada por revisor principal, com dupla verificacao parcial
(20-25%) pelo segundo revisor.

e Concordancia: calculo de Cohen’s kappa na amostra dupla; meta >0,70.
Divergéncias resolvidas por consenso (registadas no log).

e Motivos de exclusido ao nivel de texto integral codificados em categorias: fora
do PCC; sem método/sem dados tuteis; sem discriminacido PME; duplicado;
inacessivel.

o Rastreabilidade: lista de estudos incluidos/excluidos (com motivo) arquivada

como material suplementar.

Resultado Esperado: Diagrama PRISMA-ScR com contagens por etapa e motivos

agregados de exclusdo.
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3.8 Extracao e Variaveis

Abordagem: Data charting com formulario estruturado (ver Apéndice I), pilotado em

10 estudos para clarificar campos e regras de codificagao.

Unidade de Analise: O estudo; em artigos multi-pais/setor, codificagdo multivalorada

(p.ex., pais=set multiplo) e nota no campo “Observagoes”.

A extracdo baseou-se num formulario estruturado, testado em 10 estudos piloto,

incluindo os seguintes campos:

e Bibliografia: Autor(es), Ano, Pais/Regido, Setor (retalho/servicos/B2B/outro),
Tipo de estudo; Defini¢do de PME usada.

e Quadros Teéricos: RBV, Capacidades Dinamicas, TOE, UTAUT (e outros se
aplicavel).

e Tecnologias/Mecanismos: Integracdo online-offline, OMS, CRM, [A/analitica,
mapas de jornada, phygital.

e Drivers/Barreiras: Internos (lideranca, competéncias, dados, cultura), externos
(pressdo competitiva, politicas), governacdo de dados, interoperabilidade,
seguranga/privacidade.

e Resultados: Eficiéncia (custos, tempos, erros), CX (NPS/CSAT, repeat rate),
crescimento (receita, novos mercados), BMI (servitizagao, subscrigdes, bundles).

e Lacunas/limitagdes reportadas; Observacgdes do revisor (insights qualitativos).

Dados em falta/ambiguos: Anotar “ND” e explicitar no campo de observagdes; ndo
imputar.

Controlo de qualidade: Dupla extracao parcial (20-25%) com reconciliagdo por
consenso; atualiza¢do do dicionario de dados quando surgirem ambiguidades.

3.9 Avaliacio Critica e Sensibilidade

De acordo com JBI/PRISMA-ScR, a avaliagdo critica do risco de viés ndo ¢ obrigatoria
em Scoping Reviews.

Decisao Autoral: Nao excluir estudos por qualidade; entretanto, registar sinais de
relato (clareza de método, contexto, limitagdes) para usar em analise de sensibilidade
narrativa (p.ex., distinguir conclusdes sustentadas por estudos empiricos vs. white
papers ao discutir achados).
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3.10 Sintese e apresentacio dos resultados

A sintese combinara:

e Diagrama PRISMA-ScR (Cap. 1V): Fluxo com contagens (identificados,

deduplicados, triados, elegiveis, incluidos) e motivos de exclusdo ao nivel de texto

integral;

e Matrizes e Tabelas (Cap. IV):

O

Matriz Bibliografica: (Autor, Ano, Pais/Regido, Setor, Tipo, Defini¢do
PME, Frameworks).

Mapa de Evidéncias: (framework X mecanismo x outcome).
Drivers/Barreiras: (linhas=estudos; colunas=categorias) ¢ Resultados

(eficiéncia, CX, crescimento, BMI).

e Analise Descritiva (Cap. IV): graficos/quadros de nlimero de estudos por ano,

pais/regido, metodologia, frameworks, mecanismos e setores;

e Sintese Tematica (Cap. IV) com abordagem dedutivo-indutiva:

o

Dedutiva: a priori pelos eixos (maturidade—integracdo—CX; phygital;
BMI; competéncias/politicas).

Indutiva: codigos emergentes (p.ex., “dependéncia tecnologica”,
“interoperabilidade”, “privacidade por desenho™).

Procedimento: familiarizagdo — codificagdo — agregagdo em clusters
— tabela de temas (definicdo, exemplos, estudos-ancora).

Qualidade: dupla codificacdo em 20% da amostra; reconciliacdo e

atualiza¢do do quadro de cédigos.

e Mapa conceptual (Cap. IV): grifico framework — mecanismo — outcome, com

legenda (nds=conceitos; arestas=ligacdes tedricas/empiricas; espessura &

frequéncia referéncia), para visualizar o encadeamento que liga RBV/Cap.

Dinamicas/TOE/UTAUT a hibridizagao e aos resultados.

Os resultados serdo apresentados em tabelas, matrizes conceptuais e mapas de evidéncia,

seguindo as orientagdes JBI e PRISMA-ScR.

Software de apoio: Excel/Sheets para matrizes; biblioteca de graficos do Office;

(opcional) NVivo/Atlas.ti para codificagdo qualitativa. Ficheiros .xlsx/.csv serdao

entregues como material suplementar.
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3.11 Consideracoes éticas

Nao ha recolha de dados pessoais. As questoes €ticas prendem-se com a transparéncia, a
abertura e a reprodutibilidade: protocolo publico , registo de decisdes, disponibilizagao
de matrizes e dicionario de dados (quando licengas o permitirem), e referenciacdo correta

de todas as fontes.
3.12 Limitacoes da Metodologia

A Revisdao de Ambito ndo estima efeitos nem avalia criticamente o risco de viés dos
estudos incluidos. As conclusdes sdo descritivas e orientadas para a agenda de

investigagdo, ndo para a inferéncia causal.

Em linha com a orientacdo metodoldgica, qualquer apreciagdo critica sera descritiva e
ndo utilizada para excluir nenhuma evidéncia, mas sim para contextualizar a

heterogeneidade da base descrita.

Com esta metodologia, assegura-se o rigor e a abrangéncia na identificagdo das
evidéncias sobre a TD como elemento potencializador nas PME, através da hibridizagao
e omnicanalidade dos seus modelos de negodcio. O préximo capitulo apresentard os
resultados do mapeamento, organizados em categorias tematicas e complementados por

sinteses graficas.
Em suma:

* A Scoping Review ndo estima efeitos nem estabelece causalidade; os resultados
sao descritivos/exploratorios.

* A heterogeneidade conceptual/metodoldgica limita comparabilidade direta e
meta-analise.

* Cobertura dependente de bases e termos; risco residual de viés de selecdo
(mitigado por dupla verificacdo parcial e pilotagens).

*  Qualidade variavel na literatura cinzenta; mitigagao por critérios de autoridade e

transparéncia e por sensibilidade narrativa nas conclusdes.
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3.13 Contributos da Investigaciao

Esta investigacao oferece contributos teoricos, praticos e de politica publica para
compreender como a TD potencia as PME através da hibridizagdo dos modelos de
negocio e da integracdo omnicanal. Os contributos estdo ancorados no mapeamento
sistematico que sera apresentado nos Resultados (PRISMA-ScR, matrizes, andlise

descritiva e sintese tematica), garantindo rastreabilidade entre evidéncia e proposigoes.
3.13.1 Contributos Teoricos

Integro quatro quadros tedricos: RBV (recursos), Capacidades Dinamicas
(reconfiguracdo), TOE (condicionantes TOE) e UTAUT (adogdo individual), numa

grelha unificada para explicar quando e porque ¢ que a hibridizagdo cria valor em PME:

* RBYV — Capacidades Dinamicas — Hibridizac¢io: recursos intangiveis (dados,
competéncias, relagdes) s6 geram vantagem quando ativados por rotinas de
integracdo e reconfiguracao (p.ex., unificacdo de catidlogo/stock/CRM, OMS,
politicas de prego/devolugdo) que orquestram canais e dados.

« TOE — Condicdes de prontidao: a interoperabilidade, a governacao de dados e
0 apoio institucional (padroes/EDIHs) modulam custos e tempo de integragao,
condicionando a velocidade/escala da hibridizacao.

* UTAUT — Adocao individual: a adocdo por colaboradores e clientes
(expectativa de desempenho/esforco, influéncia social, condigdes facilitadoras)

determina a qualidade de execucdo e a consisténcia experiencial.
Proposicoes Integrativas:

* Preposicio 1: Em PME, maturidade digital (capacidade de integrar
tecnologia-processos-dados-competéncias) ¢ pré-condicdo para que a
hibridizagao tenha efeitos mensuraveis em eficiéncia e CX.

e Preposicdo 2: O impacto da hibridizacdio ¢ mediado pela BMI (novos
servicos/subscri¢des/bundles), que transforma ganhos operacionais em receitas
recorrentes e retencao.

* Preposic¢ao 3: Interoperabilidade e governagdo de dados moderam positivamente
a relagdo maturidade—integracdo—valor, reduzindo custos de integragdo e risco

de dependéncia tecnoldgica (vendor lock-in).
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* Preposicao 4: Capacitacao (literacia digital) e mecanismos de confianca
(privacy-by-design, pagamentos seguros) aumentam a adog¢do individual

(UTAUT) e a qualidade da execugdo omnicanal, potenciando LTV e repeat rate.

Estas proposi¢des serdo materializadas no mapa conceptual (Cap. IV), ligando
frameworks — mecanismos — resultados e identificando lacunas para investigacdo

causal e comparativa.
3.13.2 Contributos Praticos

Nesta seccao traduzo as evidéncias mapeadas num playbook de execugdo para PME,

alinhado com os recursos limitados e a aprendizagem incremental:

* Roadmap Faseado (quick wins — integracdo — escala): comecar por dados
mestre (produto/cliente/stock), politicas coerentes ¢ OMS/CRM antes de
personalizacao avancgada.

* Governacao de Dados Minima Viavel: dicionario de dados, modelo canonico,
qualidade/identidade e gestao de consentimento como base para CX mensuravel.

* Interoperabilidade ‘por desenho’: APIs/padrdes abertos, camada de integragdo
e evitar lock-in em componentes criticos (catalogo, pagamentos, dados de cliente).

* Painel de KPIs omnicanal: LTV, repeat rate, CSAT/NPS omnicanal, conversao
(por jornada), % BOPIS/Click&Collect, tempo de resposta, taxa de devolugdes -
com metadados para comparabilidade.

* Padrdes Phygital: clienteling, BOPIS, devolucdo cruzada, order-tracking
unificado, contetudos/servicos digitais complementares.

* Ciberseguranca Proporcional ao Risco: MFA, tokenization, segmentag¢do de
rede, testes regulares; politicas de transparéncia (CX/privacidade) como parte da
proposta de valor.

* Parcerias e EDIHs: mobilizar hubs e consultoria focalizada para reduzir

custo/tempo de integracdo e acelerar a curva de aprendizagem.

Entrega Tangivel: Matrizes (drivers/barreiras; mecanismos; resultados), graficos

descritivos e tabela de KPIs para uso direto em diagnostico e benchmark.
3.13.3 Contributos para Politicas Publicas

Proponho uma grelha para avaliar programas de digitalizagao/EDIHs e reduzir o digital

gap nas PME:
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* Indicadores de adog¢ao: % PME com CRM, OMS, APIs expostas/consumidas,
capacidade de journey analytics; intensidade de utilizagao.

* Resultados Empresariais: variagdo em receita/emprego/exportagdes, retencao e
margem apods participagao.

*  Método de Avaliacao: coortes (12-24 meses) e quasi-experimentos (matching,
difference-in-differences), respeitando a heterogeneidade setorial e o ponto de
partida.

* Normalizacdo: promover padrdes abertos e governacdo de dados (modelos
candnicos) como bens publicos, para reduzir custos de integragdo e assimetria de

informacgao entre fornecedores e PME.

Entrega tangivel: quadro de indicadores e desenho de avaliagdo referenciado no Cap.

IV (Discussao dos Resultados) e retomado no Cap. V (Contributos para politicas).
3.13.4 Ponte para Resultados e Conclusao

Os contributos acima serdo suportados pelos artefactos do Cap. IV (PRISMA-ScR,
matrizes, analise descritiva, sintese tematica e mapa conceptual), e sintetizados no Cap.
V em trés blocos: implicagdes teodricas, implicagdes praticas e politicas publicas, com

limitacdes e agenda futura (métricas padronizadas e avaliagdo causal).
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CAPITULO IV - RESULTADOS
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4 Resultados

Este capitulo apresenta os resultados obtidos através da Revisdo de Ambito (Scoping
Review), traduzindo o percurso metodolégico descrito no Capitulo III em evidéncias
concretas que respondem a questdo de investigagdo: “Como ¢ que a hibridizagdo dos
modelos de negocio pode ser um elemento potencializador nas PME?”. A andlise aqui
desenvolvida ndo pretende inferir causalidade nem estimar efeitos quantitativos, mas sim
mapear o estado atual do conhecimento existente, destacando os padrdes, as
convergéncias, as divergéncias e as lacunas que fundamentam as implicagdes tedricas e

praticas discutidas no capitulo seguinte.
A organizagdo deste capitulo segue uma légica progressiva:

e Caracterizacdo do Corpus: Descreve a composi¢do da base de evidéncias
incluida na revisdo, indicando o numero de estudos, a distribuicao temporal, os
setores representados, as abordagens metodologicas e a presenga de literatura
cinzenta. Esta caracterizacdo assegura a transparéncia e permite assim

compreender a amplitude e a diversidade das fontes analisadas.

e Fluxo de Selecao (PRISMA-ScR): Apresenta o diagrama que ilustra as etapas
de identificacdo, triagem e inclusdo dos estudos, em conformidade com as normas

PRISMA-ScR, garantindo a rastreabilidade e o rigor no processo de selecao.

e Sintese Descritiva e Tematica: Organiza os resultados em duas dimensdes

complementares:

o Descritiva: Distribuicdo dos estudos por ano, pais/regido, setor,

frameworks tedricos e mecanismos de hibridizagao.

o Tematica: Agrupamento das evidéncias em clusters que refletem os eixos
centrais da revisdo (maturidade digital — integragdo — CX; praticas

phygital; BMI como mediador; competéncias e politicas publicas).

e Discussao dos Resultados: Articula os achados com os quadros tedricos (RBV,
Capacidades Dinamicas, TOE, UTAUT), interpretando como estes modelos
explicam as condicdes e os efeitos da hibridizacdo nas PME. Esta sec¢do também

identifica as lacunas persistentes e as oportunidades para investigagao futura.
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A apresentacdo dos resultados serda complementada por matrizes, graficos e um mapa
conceptual que sintetiza as relagdes entre os quadros tedricos existentes, 0os mecanismos
utilizados e os outcomes reportados. Estes artefactos visam facilitar a compreensdo
integrada do fendmeno e apoiar a formulagdo de recomendagdes praticas e de politicas

publicas.

Em suma, este capitulo constitui a ponte entre a fundamentagao tedrica e metodologica
e as conclusoes da investigagdo, possibilitando uma visao estruturada sobre como a TD,

mediada pela hibridizagdo, pode potencializar a competitividade das PME.
4.1 Caracterizaciao do Corpus

Esta subsecgdo apresenta a caracterizagdo do corpus incluido na revisdo, permitindo
assim uma visdo geral sobre a composi¢ao das fontes analisadas. Este passo ¢ essencial
para garantir a transparéncia e permitir compreender a amplitude e diversidade das
evidéncias que sustentam esta sintese. Ao detalhar a distribuicdo temporal, geografica,
setorial ¢ metodoldgica, asseguramos que o leitor compreenda o contexto em que os

resultados foram obtidos e as limitacdes inerentes a base de dados utilizada.

Ao explicitar estas dimensdes, asseguramos ainda que a sintese tematica e as proposigdes
derivadas se apoiam numa base metodologica solida, alinhada com os critérios PCC e
com os objetivos da investigagdo. Esta caracterizagdo ¢, portanto, um passo indispensavel
para responder a questdo central: “Como ¢ que a hibridiza¢do dos modelos de negdcio

pode ser um elemento potencializador nas PME?”.

O corpus desta Revisdo de Ambito (Scoping Review) ¢é constituido por um conjunto
diversificado de fontes que refletem a heterogeneidade conceptual e metodologica do
dominio em andlise. A selecdo incluiu estudos académicos publicados em revistas
cientificas, revisOes sistematicas e narrativas, estudos de caso, bem como literatura
cinzenta proveniente de organismos multilaterais (OECD, Comissdo Europeia,
UNCTAD, WEF). Esta composi¢do assegura assim, uma visdo abrangente sobre a

hibridiza¢ao dos modelos de negdcio nas PME no contexto da TD.

4.1.1 Composicio Global
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O corpus desta Revisdo de Ambito integra 82 registos, distribuidos por quatro grupos:

e Estudos Académicos [INCL]: (57);

e Literatura Cinzenta Qualificada [GREY]: (11);
o Referéncias Metodologicas [METOD]: (9);

e Pecas de Industria/Mercado [IND]: (5);

Esta composi¢do assegura amplitude sem comprometer a validade: os resultados e
inferéncias analiticas derivam exclusivamente dos [INCL], enquanto [GREY] aporta o
contexto de politicas publicas e de diagndstico setorial; [METOD] sustenta as opgodes
metodoldgicas; e [IND] € usado apenas para ilustragdo contextual, sem entrar na sintese

analitica.
4.1.2 Distribuicdo Temporal
O intervalo considerado (2014-2025) coincide com:

e Pré-pandemia: Estudos iniciais sobre a ado¢do digital e o e-Commerce;
e Pandemia COVID-19: Aceleragio da digitalizagdo e emergéncia da

omnicanalidade como requisito competitivo;
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e Pés-pandemia: Consolidacdo da hibridizacdo e integracdo de tecnologias

emergentes (IA, [oT, Big Data);

Fig. 1 - Distribuicao Temporal
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Figura 1 - Distribui¢do Temporal

A Figura 1 evidencia dois movimentos:

o Um pico em 2020-2021, associado a aceleracao digital trazida pela COVID-19
(énfase em continuidade operacional e adog¢ao de e-commerce);

o Uma segunda vaga em 2023-2024, centrada em maturidade digital,
governacdo de dados e BMI,

Esta evolugdo sugere a passagem de uma logica de “estar online” para a de “integrar e

capturar valor” através de omnicanalidade e novos mecanismos de receita.
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O grafico inserido para 2014-2025 evidencia um pico de publicagdes em 2020-2021,
coerente com a aceleracdo digital induzida pela COVID-19, e uma segunda vaga em
2023-2024 centrada em maturidade digital, governacdo de dados ¢ BMI. Este padrao
temporal corrobora a evolugdo do tema: de “continuidade operacional” e-commerce
durante a pandemia para “integragdo omnicanal e captura de valor” no periodo

po6s-pandémico.

4.1.3 Distribuicio Geogrifica e Setorial

e Regides Predominantes: Europa (€nfase em politicas publicas e EDIHs),
América do Norte (casos de retalho e servicos), Asia (adocao tecnologica em
PME), Africa e América Latina (lacunas e desafios estruturais).

Fig. 2 - Distribuicao Geografica
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Figura 2 - Distribui¢do Geografica

A distribuicdo geografica evidencia uma maior incidéncia de estudos com foco
“Internacional” (composto por abordagens conceptuais/SLR (Systematic Literary
Review) e relatdrios multilaterais) e um conjunto substancial de evidéncias no meio
europeu (incluindo Portugal). H4 também contributos consistentes na Asia (Vietname,
Indonésia, India) e casos especificos no Reino Unido e Bélgica, indicando que a

hibridizacdo/omnicanalidade tem sido explorada em todos os contextos geograficos. Ja
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Africa Subsariana surge com um scoping review dedicada ao contexto das PME nesta
regido, estudando os desafios estruturais e de competéncias, inerentes a estas iniciativas

de TD, e analisados e aplicados a realidade da regido.

Em conjunto, o padrdo geografico, com maior incidéncia em contextos internacionais
confirma a universalidade do tema e, como tal, a relevancia de politicas/apoios regionais

para reduzir o digital gap em PME.

e Setores Representados:
o Retalho (moda, bens de consumo);
o Servicos (consultoria, turismo, saude);
o Industria leve e de manufatura;

o Contextos transversais (multi-setor);

Fig. 3 - Distribuicao Setorial e Contextual

18 17 17

Figura 3 - Distribui¢do Setorial e Contextual

No plano setorial, sobressaem os setores de retalho e servigos, com casos em
logistica/SCM e servigos financeiros. J4 a vasta maioria dos estudos incluidos focam-se

em estudar uma tematica em especifico (e-Commerce, TD, Phygital ou Omnicanal),
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acabando por incluir na sua andlise a sua aplicabilidade e realidade em varios setores, nao

se deixando restringir a uma s6 realidade.

Esta diversidade confirma a transversalidade das tematicas em estudo, como mecanismos
de hibridizacdo e a relevancia de politicas/apoios publicos para reduzir o digital gap das

PME, tendo elas um papel elementar na realidade econdmica transversal a qualquer setor.
4.1.4 Abordagens Metodoldgicas

Quantitativas: Analises estatisticas sobre a adogdo tecnoldgica e o impacto no

desempenho;

e Qualitativas: Entrevistas, estudos de caso e analises tematicas sobre drivers,
barreiras e praticas omnicanal;

e Revisodes Sistematicas ou Scoping Reviews: Sinteses sobre a maturidade digital
e a BMI;

o Relatdrios Institucionais: Dados agregados sobre politicas publicas e o digital

gap,

Fig. 4 - Distribuicao de Tipo de Estudo
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Figura 4 - Distribui¢do de Tipos de Estudo
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A Figura 4 demonstra um  predominio de  estudos  empiricos
(quantitativos/qualitativos/mistos), complementados por revisdes (SLR/Scoping). Esta
heterogeneidade confirma a adequagio da Revisdo de Ambito, onde o objetivo é mapear

conceitos, mecanismos € contextos sem estimar eficacia nem inferéncia causal.

Esta composicao refor¢a ainda a ligacao entre as evidéncias cientificas e recomendagdes

de politica/execu¢ao (EDIHs, interoperabilidade, capacitagdo), essenciais para as PME.

Em linha com o objetivo da revisdo, nao se estima eficacia nem causalidade, os resultados
sdo apenas descritivos/interpretativos, sustentados por uma triangulacdo entre estudos

académicos e fontes institucionais qualificadas.
4.1.5 Quadros Teodricos e Mecanismos
A maioria dos estudos mobiliza:

e RBYV e Capacidades Dindmicas: Explicam a criacdo de valor via recursos

intangiveis e rotinas de reconfiguracao;

e TOE: Analisa os fatores condicionantes, tanto internos como externos, a ado¢ao

digital;
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e UTAUT: Fatores individuais de adogado tecnologica; Estes frameworks sustentam
a analise das relagdes entre a maturidade digital, a integracdo omnicanal e os

resultados reportados (eficiéncia, melhor CX, crescimento organizacional e BMI).

No plano tedrico, observam-se trés blocos:

Fig. 5 - Distribuicao de Frameworks Tedricos

UTAUT (Unified Theory of Acceptance and... | 4
TOE (Technology-Organization-Environment) s 4
TAM (Technology Acceptance Model) M
Stackelberg Duopoly W 1
S-O-R (Stimulus—Organism—Response) m 1
SAP (Strategy-as-Practice) W 1
RBV (Resource Based View) mmm 3
Quadro Integrativo
Push—Pull-Mooring ™
Outros I 17
ND I 26
Endogenous Growth Theory W 1
Dynamic Capabilities s 7
Diffusion of Innovations Theory ml 2
BMC (Business Model Canvas) mm 2

ADO (Antecedents—Decisions—Outcomes) W 1

Figura 5 - Distribui¢do de Frameworks Tedricos

e Lentes Estabelecidas: Uso recorrente de RBV e Capacidades Dinamicas
(recursos intangiveis e rotinas de reconfiguragdo), TOE (condicionantes TOE) e
UTAUT/UTAUT2 (adogdo individual). Estas lentes estruturam relagdes
maturidade — integracdo — outcomes e adog¢ao ao nivel micro.

¢ Quadros Autorais (“Outros”): Em 17 entradas, os autores propdem/aplicam
frameworks proprios (p.ex., Al Adoption Framework, Customer Journey
Management, framework de maturidade para PME). Na matriz, surgem como
“[designagao] (Outros)” quando a fonte nomeia o framework e o aplica ou apenas
como “Outros” quando a fonte ndo nomeia o framework autoproposto.

e Auséncia de Lente Declarada: Em 16 estudos [INCL], a célula de Frameworks
permanece ND por desenho (notas conceptuais, SLRs sem lente analitica aplicada,
estudos econométricos). Esta classificagdo ¢ intencional e ndo poderd haver

imputagao).
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Mecanismos Mais Referidos:
e Integracdo online-offline;
e Experiéncia phygital (BOPIS, clienteling);
e Sistemas OMS, CRM, IA/analitica;

e Governacao de dados e interoperabilidade;

Fig. 6 - Distribuicdo de Mecanismos
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Figura 6 - Distribui¢do de Mecanismos

Os mecanismos mais frequentes incluem a integragdo online-offline (Phygital),
OMS/ERP/CRM, IA/analitica e praticas phygital (BOPIS/Click&Collect, devolugao
cruzada, clienteling). Em outcomes, repetem-se os padrdes em eficiéncia operacional
(custos/tempos/erros), em CX (consisténcia, satisfagdo, journey completion), e em
crescimento (receita/novos mercados). Quando a integragdo ¢ mediada por BMI, surgem
novas fontes de receita (servigos, subscri¢des, bundles) e retengdo superior (efeito em

LTV e repeat rate).
A matriz preserva o principio de ndo imputagao:

e Sem Lente Declarada/Aplicada — ND;

¢ Quadro Autoral/Hibrido Nomeado — “[designagdo] (Outros)”;
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e Lentes Canénicas — RBV/Cap. Dinamicas/TOE/UTAUT/TAM (Technology
Acceptance Model)/S-O-R (Stimulus—Organism—Response)/Teoria dos Jogos
(Stackelberg)/BMC (Business Model Canvas);

Hé 7 entradas com multiplas lentes, reflexo da natureza multidimensional do fenémeno;
e 6 entradas Comentario/Guidance com lente, o que ¢ plausivel quando o artigo propde

um quadro (manter “prova” no campo “Referéncia (texto integral)”).
4.1.6 Relevancia da Literatura Cinzenta

A inclusdo de relatorios da OECD, Comissdao Europeia ¢ WEF refor¢a a pertinéncia
pratica desta revisdo, permitindo integrar as evidéncias sobre as politicas publicas, os
programas de capacitacdo (EDIHs) e as recomendacdes para reduzir o digital gap nas

PME.

Estes documentos complementam a literatura académica, disponibilizando dados

recentes sobre as tendéncias, as barreiras e os instrumentos de apoio a TD através de:
o Diagnésticos sobre o digital gap;
e Recomendagdes para politicas publicas (EDIHs, interoperabilidade);
o Indicadores de maturidade digital e impacto econémico;

4.2 Fluxo de selecio - PRISMA-ScR

O processo seguiu as orientagdes PRISMA-ScR, garantindo rastreabilidade desde a
identificacdo até a inclusdo. Foram identificados aproximadamente 420 registos nas bases
académicas e institucionais. Apds deduplicagdo, 336 avangaram para triagem por titulo e

resumo, tendo sido excluidos 168 por ndo cumprirem os critérios PCC.

Seguiram para avaliacdo em texto integral 96 documentos; destes, 28 foram excluidos
por motivos como auséncia de método, falta de dados aplicdveis a PME ou ndo
enquadramento no conceito de hibridizagdo. A sintese final integrou 68 fontes (57 estudos
académicos [INCL] e 11 relatérios institucionais [GREY]), complementadas por

referéncias metodologicas e pecas de industria para contextualizagao.
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Fluxo PRISMA-ScR — Fluxo PRISMA-ScR - Sele¢ao dos Estudos

Selecdo dos Estudos Registos identificados: 420

Registos identificados:
420

Removidos duplicados: 84

Removidos Triagem titulo/resumo: 336
84 duplicados

Excluidos apés texto integral: 28 (fora
J PCC, sem método/dados, sem PME,

A

Registos triados
(titulo/resumo)36

duplicados)

Excluidos
28 (fora PCC,

sem método/dados,
sem PME,
duplicados)

Texto integral avaliado: 96

b

Texto integral avaliado: J

Incluidos na sintese: 68 (57 [INCL] + 11

% [GREY))

!

Incluidos na sintese: 68
(57 estudos académicos [INCL) +
11 relatérios institucionais [GREY)

Figura 7 - Fluxo PRISMA-ScR - Sele¢do dos Estudos

4.3 Tabelas e Matrizes de Sintese

Esta seccao agrega as métricas de composicao e os quadros de evidéncia que suportam a

leitura dos resultados. A organizacao segue trés blocos:

e Matriz Bibliografica (resumo);

e Mapa de Evidéncias (enquadramentos tedricos X mecanismos X outcomes);

e Indicadores de Qualidade e Rastreabilidade (DOI, multi-lentes e consisténcia
de codificacao);

e Anexos Funcionais (dicionério de dados e excertos auditaveis);
A matriz completa permanece em Anexo para consulta integral e auditoria.
4.3.1 Matriz Bibliografica

Composicao Global: A matriz totaliza 68 registos organizados por fonte e natureza
(académicos, literatura cinzenta qualificada e referéncias metodoldgicas/industria para
enquadramento). Predominam estudos académicos [INCL], com literatura cinzenta
[GREY] (OECD, CE/JRC, WEF, UNCTAD) a complementar com diagnosticos de

maturidade e recomendacgdes de politica
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Tipo de fonte Quantidade | Percentagem
Estudos académicos [INCL] 57 69,5%
Literatura cinzenta qualificada [GREY] 11 13,4%
Referéncias metodolégicas [METOD] 9 11,0%
Industria/mercado (contexto) [IND] 5 6,1%
Total 82 100%

Tabela 2 - Matriz Bibliogrdfica - Composicdo Global

Nota metodologica: A sintese analitica desta dissertacdo utiliza exclusivamente os
[INCL]. As fontes [GREY] suportam policy context e diagnostico institucional;
[METOD] fundamenta desenho/reporte; [IND] serve apenas de enquadramento

contextual (ndo entra na analise).
4.3.2 Drivers e Barreiras

Esta subsecc¢ao sintetiza os fatores internos e externos que condicionam a adogao da TD
e a integracdo omnicanal nas PME, conforme mapeado nos estudos incluidos ([INCL]) e

complementado pela literatura cinzenta ((GREY]).

A andlise organiza-se em duas dimensdes: drivers (capacitadores) e barreiras (restri¢des),

ambas agrupadas por categorias tematicas.
4.3.3 Drivers (Capacitadores)

Os drivers mais recorrentes na matriz podem ser agrupados em quatro blocos:

e Lideranca e Visao Digital
o Compromisso da gestdo com estratégias digitais e BMI.
o Evidéncia: Estudos empiricos em retalho e servigos (Costa & Castro,
2021; Clemente-Almendros et al., 2024).
e Competéncias e Literacia Digital
o Formacgdo continua em gestdao de dados, seguranca e CX.

o Relatorios OECD/CE (2024) reforcam que skills gap ¢ critico para PME.

e Infraestrutura Tecnologica e Interoperabilidade
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o Adocdao de OMS/ERP/CRM integrados; APIs e padrdes abertos para
reduzir vendor lock-in.
o Drivers técnicos associados a maturidade digital (Re et al., 2023; Marcos
etal., 2024).
e Apoios Institucionais e Politicas Publicas
o Programas EDIH, incentivos financeiros, hubs digitais ¢ normalizagao

técnica.

o Evidéncia: OECD D4SME Survey (2024); WEF Playbooks.
4.3.4 Barreiras (Restricoes)
As barreiras identificadas distribuem-se em duas dimensdes principais:

e Organizacionais e Culturais
o Resisténcia a mudanca; estruturas hierdrquicas rigidas; falta de visdo
estratégica.
o Estudos: Mustafa et al. (2019); D’ Angelo et al. (2016).
e Financeiras e de Recursos
o Limitacdo de orgamento para tecnologia e capacitagdo; dependéncia de
fornecedores externos.
o OECD (2024) confirma impacto direto na velocidade de adogao.
e Tecnoldgicas e de Seguranca
o Integracdo dificil com sistemas legados; custos elevados de atualizacdo;
riscos de ciberseguranca.
o Saridakis etal. (2019); OECD (2024).
e Governaciao de Dados e Privacidade
o Falta de politicas claras de interoperabilidade e protecdo de dados;
auséncia de privacy by design.
o Relatérios CE/JRC (2024) apontam como barreira critica a personalizacao

e mensurabilidade da CX.

Categoria Drivers Barreiras
Estratégia e Lideranca Visao digital, Resisténcia cultural; falta
compromisso da gestdo de estratégia
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Competéncias Literacia digital; formagao Skills gap; falta de

continua especialistas
Tecnologia OMS/ERP/CRM; APIs Sistemas legados; custos
abertas de integracao
Governagao de Dados Politicas de Auséncia de padroes;

interoperabilidade; privacy | riscos de ciberseguranga

by design
Politicas Publicas EDIHs; incentivos; hubs Acesso desigual;
digitais burocracia

Tabela 3 - Drivers e Barreiras - Categorias e Exemplos

Insights Interpretativos

e Drivers como lideranga digital e interoperabilidade técnica correlacionam-se com
maior maturidade digital e integragdo omnicanal.

e Barreiras financeiras e culturais persistem como fatores criticos, exigindo
abordagens graduais (quick wins) e apoios institucionais.

e A governagdo de dados emerge como eixo transversal: sem politicas robustas, a

personalizacdo e a mensurabilidade da CX ficam comprometidas.
4.3.5 Mecanismos e Qutcomes

Mecanismos Mais Frequentes: Integracdo online-offline, OMS/CRM, IA/analitica e

praticas phygital (BOPIS, devolucao cruzada, clienteling).

Outcomes Reportados: Eficiéncia operacional (custos/tempos/erros), CX e
crescimento; quando existe BMI, observam-se novas fontes de receita

(servigos/subscricdes) e internacionalizagao.
4.4 Analise Descritiva

Esta sec¢do sumariza, de forma objetiva, os padrdes empiricos observados no corpus
incluido ([INCL]), articulando distribuicdo temporal e geografica, tipologias de estudo,

lentes tedricas, mecanismos e outcomes reportados.
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4.4.1 Distribuicdo Temporal (2014-2025)
O grafico temporal evidencia dois momentos:

e 2020-2021: Pico de publicagdes, associado a aceleracdo digital (e-commerce,
continuidade operacional, ado¢do rapida de ferramentas), com prevaléncia de
estudos empiricos e scopings que mapeiam efeitos imediatos.

e 2023-2024: Segunda vaga centrada em maturidade digital, governagdo de dados
e BMI; emerge maior densidade conceptual e integragdo de modelos (RBV/Cap.

Dinamicas com TOE/UTAUT).

Esta transi¢do espelha a passagem de uma adogao reativa para integracao e captura de
valor em que a agenda passou de “entrar no digital” para “integrar e capturar valor” (CX,

eficiéncia e receitas).
4.4.2 Cobertura Geografica e Setorial

Geografia: Evidéncias com delimitagdes geograficas de pais/regido concentradas em
Europa e Asia, com contributos dispersos noutras regidoes (Américas; Africa Subsariana
para PME), mas com a vasta maioria dos estudos com ambito e objeto de estudo

internacional ou transversal a delimitantes geograficos.

Setores: E-commerce e TD co-lideram o corpus (cada um com 17 registos), seguidos de
Retalho (=8) e Servicos (=3), com casos focados em Servigos Financeiros (Pagamentos)
e Logistica/SCM. Estes padrdes confirmam a centralidade da adocdo digital e da
integragdo omnicanal, com a vasta maioria dos estudos ndo sendo limitada a uma
determinada industria ou setor, mas sim a temadtica ou aspeto especifico, sendo estas

transversais a todos os setores.
4.4.3 Tipos de Estudo e Natureza do Contributo

Empiricos (quantitativos, qualitativos e mistos) e revisdes (SLR/Scoping) compdem a
maioria; pegas conceptuais ¢ Ensaios/Guidance aparecem quando projetam quadros
operacionais (p.ex., Al Adoption; Customer Journey Management). Os relatdrios
institucionais atualizam enquadramentos, measurement e prioridades de politica

(maturidade, interoperabilidade, EDIHs).
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4.4.4 Frameworks Teoricos Mobilizados

Entre os estudos com frameworks teoricos claramente definidos predominam o RBV e
as Capacidades Dinamicas (criagdo e reconfiguragdo de recursos intangiveis), TOE
(condicionantes TOE) ¢ UTAUT/UTAUT2 (adogao individual). A vasta maioria dos
estudos ndo define um framework tedrico especifico, utilizam varios frameworks em
simultdneo numa visao integrativa ou propdem um framework teoérico/conceptual de

autoria propria para realizar o enquadramento teorico do estudo.

o [Estabelecidas (24/57; 42,1%) - RBV, Capacidades Dinamicas, TOE,
UTAUT/UTAUT2, TAM, S-O-R, Teoria dos Jogos (Stackelberg), BMC.

o  “QOutros [designacao]” (17/57; 29,8%) - quadros autorais propostos e aplicados
(p.ex., Al Adoption Framework, Customer Journey Management, maturity
frameworks para PME).

e ND (16/57; 28,1%) - auséncia de lente declarada/aplicada (notas conceptuais,

SLRs sem lente analitica, estudos econométricos).
4.4.5 Mecanismos

e Integracdo Online-Offline (politicas de precos/devolucdo coerentes,
BOPIS/Click&Collect, devolugao cruzada).

e OMS/ERP/CRM (sincronizagdo de stock, pedidos e cliente; order-tracking
unificado).

e JA/Analitica (personalizagdo, previsdo, clienteling).

e Gestao de CX/Journeys (mapeamento, journey completion, KPIs omnicanal).
4.4.6 Outcomes Reportados

e Eficiéncia (redugdo de custos/tempos/erros; OTIF; lead-time).
o Experiéncia do Cliente (consisténcia, satisfacdo, repeat rate).
e Crescimento (receitas; novos mercados). Com BMI, surgem novas fontes de

receita (servigos, subscri¢des, bundles) e retencao/LTV superiores.
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4.4.7 Rastreabilidade e Consisténcia

Nos artigos [INCL], 50/57 tém DOI (87,7%); 7/57 usam landing editorial/repositorio
(auditavel). Ha 7/57 estudos com multiplas lentes (abordagens integradas) e 6
Comentério/Guidance com framework (plausivel quando o texto propde quadro
operativo). A taxonomia padronizada (Estabelecidos / “Outros” / ND) cumpre o principio

de ndo imputagao.
4.5 Sintese Tematica

A sintese tematica organiza os achados em clusters tematicos que refletem os eixos
centrais da revisdo, permitindo assim interpretar os padrdes recorrentes e as relagdes entre
conceitos, mecanismos e outcomes. Esta abordagem combina légica dedutiva (a partir
dos quadros tedricos) com logica indutiva (a partir dos codigos emergentes), garantindo

assim uma leitura integrada do fenomeno.

Esta estrutura €, portanto, fundamental para transformar as evidéncias dispersas em
proposi¢des consistentes, orientando assim a discussdo e a agenda de investigagdes
futuras. Ao agrupar os resultados em temas como maturidade digital, integracdo
omnicanal, experiéncia phygital e BMI, esta sintese contribui para clarificar como a

hibridiza¢dao atua como mecanismo potencializador nas PME.

Organizamos os achados em quatro clusters que emergem do corpus e dialogam com
RBV/Capacidades Dinamicas, TOE e UTAUT/UTAUT2. Em cada tema, apresento os
padrdes, mecanismos-chave, condi¢cdes (moderadores) e proposi¢gdes (P#) para orientar a

discussao e estudos futuros.
4.5.1 Clusters (eixos tematicos)
4.5.1.1 Maturidade — Integracio — CX

Padrao: Maturidade digital (dados/processos/competéncias) € condi¢ao de possibilidade
para integra¢do omnicanal; a integragdo manifesta-se via OMS/ERP/CRM e politicas

coerentes (preco/devolugdo), gerando CX consistente e eficiéncia.

Mecanismos-Chave: Catalogo/stock/cliente unificados; order-tracking transversal;

Governagado de dados; privacy by design.

Moderadores: Interoperabilidade (APIs/padroes); qualidade de dados; mindset de
lideranga; readiness (TOE).
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Proposicoes:

e P1: Maior maturidade — maior integracdo e melhor CX (consisténcia e
satisfacao).

e P2: Interoperabilidade e governacdo de dados moderam positivamente P1,
reduzindo custo/tempo de integragao.

e P3: Beneficios de CX sdo sustentdveis quando existem politicas coerentes

(devolugdes/precos) em todos os canais.

KPIs Recomendados: Data freshness, tempo de sincronizagdo de stock, taxa de pedidos

com order-tracking unificado, CSAT/NPS omnicanal, journey completion.
4.5.1.2 Phygital em PME

Padrao: A loja fisica reconfigura-se como noé de experiéncia e servigos,
complementando o digital (papéis: experimentagdo, clienteling, comunidade). As
combinagdes fisicas-digitais (BOPIS/Click&Collect, devolucdo cruzada, clienteling,
conteudos/servicos digitais em loja) reforcam valor experiencial e ativam dados para

personalizagao.

Mecanismos-Chave: BOPIS/Click&Collect; devolug¢ao cruzada; clienteling assistido

por dados; conteudos/servicos digitais em loja.

Moderadores: Mobilidade de equipa; capacitagdo; device management; integragdes

POS-OMS.
Proposic¢oes:

e P4: Implementagdes phygital (BOPIS, devolugdo cruzada, clienteling) elevam

conversao e retoma vs. jornadas unicanal.

e PS: O efeito de P4 cresce com dados ativaveis em loja (perfil/CRM, historico,

stock).

KPIs Recomendados: % BOPIS/Click&Collect, tempo de pickup, taxa de devolugao

cruzada, NPS por jornada; engagement em ativagdes em loja.
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4.5.1.3 BMI como mediador

Padriao: BMI atua como ponte entre TD e desempenho, convertendo
integragao/eficiéncia em novas receitas e retencao (servigos, bundles, subscri¢des) € em
internacionaliza¢do. A hibridiza¢do s6 se traduz em crescimento sustentavel quando a
organizag¢do inova o modelo de negdcio (servitizagao, subscri¢des, bundles, data-enabled

services).

Mecanismos-Chave: Bundles produto-servico; subscrigcdes; servigos pos-venda;

data-enabled services.

Moderadores: Custos de integracdo; literacia financeira; estrutura de custos;

product-market fit de servigos.
Proposicoes:

e P6: Integracio — eficiéncia/CX; BMI medeia o impacto sobre receitas e
retencao/LTV.
e P7: A magnitude de P6 aumenta quando ha A/B testing de ofertas e painéis de

KPIs ligados ao funil de valor (adopg¢ao — retengdo — LTV).

KPIs Recomendados: % receita de servicos/subscri¢oes, ARPU, churn de subscric¢ao,

attach rate, mix canal. WEF (2024); Merin-Rodrigafez et al. (2024).
4.5.1.4 Competéncias & Politicas (TOE/UTAUT)

Padrao: Adogdao e escala dependem de skills, condigdes facilitadoras e apoio
institucional: TOE explica prontidao organizacional e pressoes externas; UTAUT explica

adocdo ao nivel dos utilizadores (expectativas, esforco, influéncia social).

Mecanismos-Chave: Programas EDIH/hubs, incentivos, normalizacdo técnica
(APIs/padrdes), formagdao em dados/seguranca/CX. OECD/JRC e estudos com
UTAUT/TOE confirmam: performance expectancy e facilitating conditions sdo decisivos

em PME; interoperabilidade e padrdes abertos aceleram ado¢ao e medi¢ao de CX/valor.
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Proposicoes:

e P8: Skills + condi¢des facilitadoras (UTAUT) maximizam a qualidade da

execucdo omnicanal.

e P9: Politicas publicas (EDIHs, padrdes abertos) reduzem time-to-integrate e o

risco de lock-in, elevando reten¢ao via melhor CX.

KPIs Recomendados: Time-to-Integrate, n° de APIs expostas/consumidas, %
entidades-mestre normalizadas, taxa de MFA em sistemas criticos; adog¢do por

colaboradores (acesso, uso, satisfacao).

4.5.2 Tabela de Temas

e Maturidade—Integracio—CX: loja como hub, dados/OMS/CRM—
consisténcia e mensurabilidade de CX.
e Phygital em PME: BOPIS, devolugio cruzada, clienteling —

conversao/retensao e dados ativaveis.
e BMI Mediador: novas receitas/servigos e reten¢ao; internacionalizagao.
e Competéncias & Politicas: skills, EDIHs, APIs/padrdes, governacao de dados

— menor custo/tempo de integragao.

Tema Definicao Mecanismos Outcomes
Maturidade—Integracdo— | Dados/Processos/Com OMS/ERP/CRM,; Eficiéncia; CX
CX peténcias habilitam politicas coerentes

integracdo que gera

CX

Phygital em PME

Loja como n6 de

experiéncia/servigos

BOPIS; devolugao

cruzada; clienteling

Conversao; fidelizagao

BMI como mediador

Inovacao do modelo
converte integragao

em receitas/retensao

Subscrigoes; servigos;

bundles

Crescimento; LTV

Competéncias & Politicas

(TOE/UTAUT)

Skills + apoio
institucional reduzem

friccdo de adogao

Capacitagao; EDIHs;
APIs/padroes; MFA

Adocao; qualidade de

execucao

Tabela 4 - Tabela de Temas - Sintese Tematica
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4.6 Discussao dos Resultados
4.6.1 Integracio tedrica

A discussdo dos resultados apurados constitui a ponte entre as evidéncias empiricas e as
implicagdes tedricas e praticas da investigacdo. Nesta seccdo, os achados sdo entdo
interpretados a luz dos quadros conceptuais mobilizados, explicando como e por que
razdo a hibridizacdo influencia a competitividade das PME. Este exercicio ndo se limita
a descrever os padroes identificados, mas procura também compreender as condi¢des que
viabilizam a integracdo omnicanal e os seus efeitos sobre a eficiéncia, a CX e a criagao

de valor.

Ao relacionar os resultados com os modelos RBV, Capacidades Dindmicas, TOE e
UTAUT, esta discussao reforga a coeréncia entre teoria e pratica, identificando as lacunas
persistentes e propondo caminhos para investigacdes futuras. Assim, consolida-se a
resposta a pergunta de investigacdo e definem-se contributos relevantes para gestores,

académicos e decisores politicos.

Os resultados mapeados confirmam que a hibridizagdo ¢ um mecanismo potencializador
nas PME, desde que apoiada por maturidade digital e governacao de dados, e convertida

em valor através de BMI. Em termos teodricos, as evidéncias alinham com:

e RBV/Capacidades Dinamicas: dados, competéncias e relagdes (recursos
intangiveis) geram  vantagem quando ativados por rotinas de
integracao/reconfiguragdo (integracdo online-offline; OMS/CRM; politicas de
preco/devolugdo; journey analytics).

e TOE: Readiness organizacional e pressdes ambientais (clientes, concorréncia,
regulagdo) modulam o ritmo/abrangéncia da adogdo; interoperabilidade e padrdes
reduzem custos de integracao.

e UTAUT/UTAUT2: Adocdo por colaboradores e clientes (expectativa de
desempenho/esforco; condigdes facilitadoras) condiciona qualidade da execucao

e a consisténcia experiencial.
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4.6.2

4.6.3

4.6.4

4.6.5

Contributos desta Revisao

Arquitetura Explicativa para PME: maturidade — integragdo —
CX/eficiéncia, mediada por BMI para receitas/ retengao.

Principios Operacionais: interoperabilidade por desenho (APIs/padrdes),
governacdo de dados (privacy-by-design, catalogos) e KPIs omnicanal minimos.
Agenda de Capacitacao: skills em dados/seguranca/CX, e uso de EDIHs/hubs

para reduzir time-to-integrate e risco de lock-in.
Ameacas a validade e mitigacio

Viés de Seleciio e Cobertura: Heterogeneidade setorial/linguistica; mitigado por
cobertura multi-base e inclusdo de [GREY] de alta autoridade.

Classificacdo de Frameworks: Risco de sobre-rotulagem; mitigado por prova
textual em “Referéncia (texto integral)” e principio de ndo imputacdo (usar ND
quando nao declarado).

Generalizacdo: Foco em PME; mitigado por relato contingente (setorial e

geografico) e por indicadores replicaveis.
Analise de Sensibilidade (Narrativa)

Excluindo estudos ND: narrativa mantém-se; a percentagem de “Outros” sobe
relativamente; reforga-se o papel de RBV/Cap. Dinamicas e TOE/UTAUT.
Excluindo [GREY]: perdem-se insights de politicas/maturidade; conclusdes de

execucdo (integracdo, CX) permanecem, mas com menor contextualizacao.
Implicagdes Praticas (Playbook Incremental)

Onda 1 (Fundagdes): catalogo/stock/cliente; MFA; privacy-by-design; painéis
basicos de CX.

Onda 2 (Integracdo): OMS/ERP/CRM; BOPIS; devolucao cruzada;
order-tracking; politicas coerentes.

Onda 3 (Otimizacao/BMI): A/B testing; servigos/subscrigoes; clienteling;
bundles; KPIs de valor (LTV, ARPU, churn).
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4.6.6 Implicagoes para politicas publicas

e EDIHs/Hubs como instrumentos de test-before-invest e capacitagao.

e Normalizacio Técnica (APIs/padroes; modelos candnicos de dados) para
reduzir custos de integragao.

e Avaliacdo de Impacto com coortes 12-24 meses e quasi-experimentos

(matching/DiD (Difference-in-Differences)) usando KPIs omnicanal.
Implicacées para PME

e [Execucdo Faseada (quick wins — integracido — escala): dados mestre
(cliente/stock/catalogo) e seguranga (MFA/privacy-by-design) — OMS/CRM e
politicas  coerentes (devolugdes/pregos) —  personalizagio e BMI
(servigos/subscrigoes).

e Interoperabilidade “por desenho”: APIs/padroes abertos ¢ camadas de
integracao, mitigando lock-in e reduzindo time-to-integrate.

e KPIs Omnicanal Minimos: LTV, repeat rate, CSAT/NPS omnicanal, %
BOPIS/Click&Collect, tempo de resposta, taxa de devolucdes - com dicionario de

dados para comparabilidade.
4.6.7 Lacunas e Agenda

Persistem défices de métricas padronizadas de CX omnicanal, pouca evidéncia causal do
efeito mediador de BMI em PME e variagdo setorial pouco comparada (servigos vs.
retalho vs. indlstria leve). Estas lacunas justificam coortes 12-24 meses,

quasi-experimentos (DiD) e painé€is de KPIs comparaveis entre PME.
Agenda para Investigacio:

e Métricas padronizadas de CX em PME (definigdes e journey analytics
comparaveis).

e Mediag¢dao de BMI (coortes 12-24m; quasi-experimentos como DiD).

e  Comparativos setoriais (retalho vs. servigos vs. manufatura leve).

e Avaliacdo de politicas (EDIHs, padrdes abertos) via matching/DiD com

indicadores de ado¢do e desempenho.
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Forcas e Limites

Forcas: matriz auditavel (alta taxa de DOI; prova textual por estudo), taxonomia
clara (Estabelecidos / “Outros” / ND), e foco em PME.

Limites: desenho de Revisio de Ambito (mapeia amplitude, nio estima
causalidade), heterogeneidade setorial/metodolégica e presenga de ND em parte
dos [INCL] (intencional - ndo imputagao).

Mitigagoes: leitura narrativa com triangulacdo INCL vs. GREY, e KPIs

propostos para comparabilidade futura.
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CAPITULO V - CONCLUSAO
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5 Conclusao

Este capitulo encerra a dissertagdo articulando, de forma integrada, os resultados da
Revisdo de Ambito (Scoping Review) com os objectivos definidos ¢ com a pergunta
orientadora: “Como ¢ que a hibridizacdo dos modelos de negdcio pode ser um elemento

potencializador nas PME?”.
Apds o mapeamento do estado da arte e a sintese dos achados (Cap. IV), apresentamos
aqui:

° Uma sintese narrativa dos resultados;
. As implicagdes tedricas, evidenciando o contributo desta dissertagao para

o enquadramento conceptual;

. As implicagdes praticas sob a forma de um playbook viavel para PME;
. Contributos para politicas publicas;

° Limitag¢oes do estudo;

o Recomendagdes para investigagao futura.

O capitulo conclui com um fecho que liga, de modo claro, as evidéncias recolhidas as

decisdes de gestdo e as agendas académicas e institucionais.
5.1 Sintese dos Resultados

O mapeamento evidencia que as PME que hibridizam o seu modelo de negocio (integram
os canais disponiveis, ativam a organizacao e utiliza¢cao de dados para analise e exploram
servigos adjacentes) tendem a reportar ganhos de eficiéncia operacional, melhorias de CX
e crescimento organizacional, sobretudo quando BMI atua como mecanismo de captura
de valor. A loja persiste como um nd de experiéncia e execugdo, € politicas/apoios
publicos orientados a desenvolver estas capacidades (EDIHs, interoperabilidade)

reduzem as barreiras classicas de TD (talento, legado, integragao).

A revisao identificou um padrdao temporal bifasico. Entre 2020 e 2021, a producao
cientifica concentrou-se na adocdo acelerada de canais digitais € em respostas de

continuidade operacional induzidas pelas condi¢des impostas pela pandemia COVID-19.

Ja entre 2023 e 2024, surge uma segunda vaga centrada em maturidade digital,
governacao de dados e BMI, refletindo a transi¢do de uma presenca digital reativa para

uma de capacidade de integragdo e captura de valor.
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No plano teorico, os estudos [INCL] mobilizam de forma recorrente os frameworks RBV
e Capacidades Dinamicas (recursos intangiveis e rotinas de reconfiguracdo), TOE
(prontidao organizacional e pressdes externas) e UTAUT/UTAUT2 (determinantes de
adocdo ao nivel do utilizador). Em cerca de 30% da amostra surgem quadros autorais
“[designagao] (Outros)”, ou seja, quando os artigos propdem e aplicam modelos proprios
(AI Adoption Framework, Customer Journey Management, frameworks de maturidade
para PME). Em cerca de 28% dos estudos ndo existe uma lente analitica declarada (ND),
geralmente em analises econométricas, ensaios e scoping reviews metodologicas, como
tal, este registo foi intencional e nao lhe foi imputado nenhum framework especifico,

preservando assim a rastreabilidade.

Os mecanismos mais frequentes que operacionalizam a hibridizacdo sdo: a integragdo
online-offline  (politicas  coerentes de  preco/devolucdes; os  modelos
BOPIS/Click&Collect; devolugdo cruzada), os sistemas OMS/ERP/CRM (sincronizagao
de stock, pedidos e cliente; order-tracking unificado), a IA/Analitica (personalizagao,
previsdo, clienteling) e a gestdo de CX/Journeys (mapeamento, journey completion,

KPIs).

Numa parte consideravel dos estudos, a BMI surge como um mecanismo mediador que
converte a integracdo omnicanal em novas fontes de receita (servigos, subscri¢oes,

bundles) e em ganhos de retencao/LTV.

Mensagem Sintese: Nas PME, a maturidade digital (dados, processos e competéncias)
viabiliza a integracdo omnicanal (OMS/ERP/CRM + politicas coerentes), que se traduz
em eficiéncia operacional e CX superiores, ou seja, a BMI funciona como uma ponte para

o crescimento ¢ a fidelizagao do cliente.
Sintese de Resultados:

e Temporal: 2020-2021 (adogdo); 2023-2024 (maturidade/BMI).

e Teorias: RBV/Capacidades Dinadmicas; TOE; UTAUT/UTAUT2; “Outros”
autorais; ND intencional.

e Mecanismos: Integracio 020 (Offline to Online); OMS/ERP/CRM;
[A/analitica; gestao de CX/journeys.

e QOutcomes: Maior eficiéncia operacional; melhor CX; maior crescimento

organizacional; BMI como mediador para maiores receitas/retencao.
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5.2 Implicacdes Teoricas

Esta subseccao analisa as contribui¢des teodricas desta investigagdo, evidenciando como
os resultados reforcam ou complementam os modelos ja existentes. Ao integrar
frameworks como RBV, Capacidades Dinamicas, TOE e UTAUT, propde-se uma
arquitetura explicativa que clarifica as condi¢gdes € 0os mecanismos que sustentam a
viabilidade da hibridizagdo nas PME. Esta reflexao ¢, portanto, essencial para consolidar

o contributo académico desta dissertacao e para orientar investigagdes futuras.

A articulagdo entre maturidade digital, integragdo omnicanal e BMI permite avangar para
proposigoes que expliquem quando e por que razao a hibridizagdo leva a criagdo de valor.
Estas implicagdes tedricas contribuem para preencher as lacunas identificadas na
literatura existente e para fundamentar as agendas de investigacdo orientadas para

métricas comparaveis e estudos causais.

A principal contribui¢do conceptual desta dissertacao ¢ a articulagdo integrada de trés
niveis tedricos para explicar quando, como e porqué é que a hibridizagdo gera valor nas

PME:

\

e RBV/Capacidades Dinamicas: Explicam o que permite a empresa criar e
sustentar uma vantagem competitiva: dados para andlise, competéncias digitais e
relagdes (recursos intangiveis) que, por meio de rotinas de reconfiguragdo
(integracdo de sistemas, normalizacdo de politicas, analitica de jornada do
cliente), tornam possivel a omnicanalidade efetiva.

e TOE: Explica quando e com que esfor¢o a adogdo destas alteragdes avanga, em
funcdo da prontiddo tecnoldgica (interoperabilidade, qualidade de dados),
organizacional (cultura, lideranca, recursos) e ambiental (pressdao
competitiva/regulatoria).

e UTAUT/UTAUT2: Explica como ¢ que a adocao destas mudangas acontece ao
nivel micro (colaboradores e clientes), através de expectativas de

desempenho/esforco, influéncia social e condi¢des facilitadoras.
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Com base no corpus, propomos um modelo integrativo:

e Maturidade (dados/processos/competéncias) — Integragdo (OMS/ERP/CRM +
politicas coerentes + [A/analitica) — CX/eficiéncia — (mediado por BMI) —
Receitas/retensdo.

e Interoperabilidade (APIs/padrdes) e governacdo de dados (privacy-by-design,
dicionario/modelo canonico) surgem como moderadores transversais, reduzindo

o time-to-integrate e o risco de lock-in.
Em Sintese:

o Integracao Teérica: RBV/Cap. Dinamicas (recursos/rotinas) + TOE (readiness)
+ UTAUT (adogdo micro).

e Modelo Proposto: Maturidade — Integracio — CX/eficiéncia — BMI —
Receitas/retensao.

e Moderadores: Interoperabilidade; governagao de dados; competéncias.
5.3 Implicacdes Praticas (Playbook para PME)

As implicagdes praticas traduzem os achados desta revisdo em recomendagdes concretas
para os gestores das PME, disponibilizando um playbook incremental e faseado que
minimiza os riscos € maximiza a criagdo de valor. Esta abordagem faseada permite
operacionalizar a hibridiza¢do de forma sustentavel, articulando tecnologia, processos e

competéncias para gerar ganhos substanciais € mensuraveis em eficiéncia e CX.

Ao propor ondas curtas de execugdo, suportadas por KPIs claros e de mecanismos de
governacao de dados, esta secgdo fornece um guia pragmatico para as PME com recursos
limitados. Estas recomendacgdes respondem diretamente a questdo de investigacao,
demonstrando como a integracdo omnicanal pode ser implementada de forma gradual e

orientada para resultados.

Reconhecendo os constrangimentos de recursos, tempo e competéncias nas PME,
propomos entdo um playbook incremental em trés ondas. O principio € avangar com
entregas curtas e mensuraveis, evitando projetos “big-bang” e privilegiando a

aprendizagem e a redugdo de risco.

5.3.1 Ondas de Execuc¢ao (incremental):
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Onda 1 (0-3 meses) - Fundac¢ées de Dados e Seguranca: O primeiro passo ¢
criar as condigdes minimas para qualquer iniciativa omnicanal: dados mestre
(produto/cliente/stock) com identificadores unicos, regras simples de qualidade e
atualiza¢do de dados (data freshness), e mecanismos de seguranca e confianga
proporcionais ao risco existente (MFA; politicas de privacidade; gestdo de
consentimento). Sem este alicerce, a integracao cria inconsisténcias (exemplo:
pregos e stock divergentes), correndo o risco de destruir a CX.

o Foco Técnico: Normalizar entidades-mestre; data freshness; MFA;

privacy-by-design bésico.

o Foco Processual: Definir politicas de dados (quem cria/actualiza o qué);

runbooks simples de CX (SLA de resposta).

o KPIs: Data freshness; % sistemas criticos com MFA; CSAT de suporte.
Onda 2 (3-9 meses) - Integracio e CX: Com as fundagdes de dados
estabelecidas, a PME pode agora integrar os sistemas que sustentam a
omnicanalidade: OMS/ERP/CRM e order-tracking unificado, suportados por
politicas coerentes de precos e devolugdes. Em loja, as praticas phygital
(BOPIS/Click&Collect, devolugdo cruzada, clienteling) elevam o nivel de
conveniéncia e a personaliza¢do na CX, desde que a equipa tenha acesso a dados
ativaveis (historico, preferéncias, stock real-time).

o Foco Técnico: Integracdes POS-OMS-ERP-CRM; webhooks/APIs;

catalogo/stock unificados.

o Foco de CX: Coeréncia de politicas; journey design com handoffs bem

definidos entre canais.

o KPIs: CSAT/NPS por jornada; % BOPIS; tempo de pickup; taxa de

devolugdes; journey completion; time-to-integrate.
Onda 3 (9-18 meses) - Otimizacdo e BMI: Com a integracdo estavel, a PME
estard agora pronta para converter esta orquestracio em valor econdémico:
desenhar servicos e subscricoes, fazer A/B testing de ofertas phygital e activar
modelos de clienteling baseados em dados. E aqui que o BMI materializa a
mediacdo entre integra¢do e desempenho.

o Foco de Oferta: Servigcos/subscrigoes; bundles produto-servico; servicos

baseados em dados.

o Foco de Experimentaciio: A/B testing em jornadas; feature flags; pricing

dindmico controlado.
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o KPIs: % receita de servicos/subscri¢oes; ARPU; churn; attach rate; LTV.

Governacao de Dados e Interoperabilidade: Criar uma camada de integracdo com
APIs/padrdes abertos, um dicionario de dados e um modelo candnico (produto, cliente,
stock, pedido) reduz fortemente o custo/tempo de integracdo e¢ a dependéncia de

fornecedores, todos estes pontos criticos nas PME.

Seguranca (MFA) e Privacidade: Além de MFA para email, VPN e acesso remoto,
seguir um modelo de risk-management proporcional e garantir um treino adequado das

equipas (ENISA).
Em Sintese:

e Onda 1: Dados-mestre; MFA; privacy-by-design; CSAT suporte.

e Onda 2: OMS/ERP/CRM,; politicas coerentes; BOPIS; devolugdo cruzada; KPIs
de CX e integragao.

e Onda 3: BMI (servicos, subscri¢des); A/B; clienteling; KPIs de valor (LTV,
ARPU, churn).

e Pratica Permanente: APIs/padrdes; dicionario/modelo canénico de dados.
5.4 Contributos para Politicas Publicas

Esta subseccao explora como os resultados desta investigagdo podem informar politicas
publicas orientadas para a reducdo do digital gap e promocao da competitividade das
PME. A anélise evidencia a importancia da capacita¢do, da normalizac¢do técnica e da
avaliacdo de impacto como instrumentos para viabilizar a hibridizacdo e acelerar a TD

em contextos empresariais com recursos limitados.

Ao propor medidas como EDIHs, padrdes abertos e mecanismos de avaliagdo baseados
em KPIs comparaveis, esta seccdo reforca a relevancia das politicas publicas para a
criacdo de condicdes estruturais que sustentem a integragdo omnicanal. Estes contributos
sdo, portanto, fundamentais para alinhar as estratégias empresariais com as agendas

institucionais, garantindo a inclusdo digital e o crescimento sustentavel.

As evidéncias sugerem que a reducdo do digital gap das PME exige instrumentos
capacitantes, da normalizacdo técnica e da avaliagdo de impacto. Os EDIHs/Hubs
mostraram-se particularmente relevantes enquanto espacos de test-before-invest,

mentoria € matchmaking tecnologico. Em paralelo, a criagdo e disseminagdo de padroes
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abertos (APIs, modelos canodnicos) funciona como um bem publico, diminuindo as
assimetrias de informacg@o e os custos de integracdo. Por fim, os programas de apoio
devem incluir métricas comparaveis entre casos, setores e regioes (KPIs omnicanal) e

desenhos quasi-experimentais (matching/DiD) para aferir a sua eficacia.

e Capacitacdo: EDIHs/hubs com trilhos para dados, CX e interoperabilidade;
vouchers para integragdes-piloto.

o Normalizacdo: Catalogos de APIs/padrdes; modelos candnicos sectoriais
(produto/cliente/stock/pedido).

e Avaliacdo: Coortes 12-24 meses; KPIs (LTV, repeat, journey completion, %

BOPIS, time-to-integrate); relatorios de impacto publico.
Em Sintese:

e EDIHSs: Test-before-invest; mentoria; vouchers.
e Padroées: APIs/modelos canonicos como bens publicos.

e Impacto: Coortes + KPIs + DiD.
5.5 Limitac¢oes

As limitagdes desta investigagdo devem ser explicitadas para contextualizar o alcance
das conclusdes e evitar interpretacdes indevidas. Esta subseccdo descreve entdo, as
restri¢des inerentes a metodologia adotada, como a auséncia de inferéncia causal e a
heterogeneidade dos estudos incluidos, bem como os riscos residuais de viés. Ao
reconhecer estas limitagdes, reforga-se a transparéncia e define-se as oportunidades para

estudos futuros que possam superar estas restri¢oes.

A explicitacdo destas limitagdes ndo diminui a relevancia dos resultados, mas clarifica
que as conclusdes sao descritivas e orientadas para a agenda de investigagdo, ndo para
estimativas de impacto. Este posicionamento € coerente com os principios da Revisdo de

Ambito e assegura a integridade cientifica desta dissertagao.

Enquanto Revisdo de Ambito, este estudo mapeia os conceitos, os mecanismos e 0s
contextos, mas nao estima efeitos causais. A heterogeneidade dos estudos (setores,
métodos, geografias) limita a generalizagdo e impde uma sintese narrativa. A presenca de
ND em cerca de 28% dos [INCL] decorre de auséncia de lente declarada, e foi tratada por
nao imputacao (evitando as classificacdes sem provas). Por fim, alguns registos utilizam

landing nao-DOI (7/57) que, embora auditaveis, exige atencao a conservagao dos acessos.
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e Ambito Metodolégico: Sem inferéncia causal.
e Heterogeneidade: Limita comparabilidade direta.
e ND: Reflecte desenho do estudo; nao imputado.

o Rastreabilidade: Maioria com DOI; landing alternativos documentados.

Em Sintese:

e Tipo de Revisao: Amplitude > Eficécia.
e Variedade: Setorial/Metodoldgica/Geografica.

e Integridade: ND intencional; prova textual; DOI prioritario.
5.6 Recomendacdes para Investigacio Futura

A presente investigacdo, ao mapear as evidéncias sobre a hibridizacdo dos modelos de
negocio nas PME, revelou ndo apenas a existéncia de padrdes consistentes, mas também
a existéncia de lacunas significativas que limitam a compreensdo aprofundada deste
fendmeno. Estas lacunas decorrem da heterogeneidade metodoldgica dos estudos, da
auséncia de métricas de avaliagdo padronizadas e da escassez de estudos comparativos

que permitam avaliar o impacto econémico e experiencial da integragdo omnicanal.

Assim, torna-se imperativo delinear uma agenda de investigacdo futura que vé além do
mapeamento descritivo, avangando para abordagens que permitam verdadeiramente
mensurar os efeitos, testar as relagdes causais e explorar as variaveis mediadoras e

moderadoras, como a BMI, a interoperabilidade técnica e a governagao de dados.

As recomendagdes apresentadas nesta sec¢do procuram entdo orientar investigadores e
decisores para dreas prioritarias, incluindo a defini¢do de indicadores comparaveis de CX,
a avaliagdo do papel mediador da BMI, a anélise da maturidade digital em diferentes
setores e a medi¢do do impacto das politicas publicas na reducdo do digital gap. Estas
propostas visam entdo consolidar um corpo de conhecimento mais robusto e aplicavel,
capaz de sustentar estratégias empresariais e politicas orientadas para a competitividade

sustentavel das PME.

e Meétricas Padronizadas de CX em PME:

o Porqué: Grande variagdo de indicadores inviabiliza comparagdes;
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o Como: Consoércio académico-empresarial para diciondrio de dados e
instrumentagdo de journey analytics (LTV, repeat, CSAT/NPS por
jornada, % BOPIS, tempo de pickup, taxa de devolugdes);

o Desenho: Pilotos setoriais com dashboards replicaveis;

e Efeito Mediador de BMI:

o Porqué: A literatura sugere mediagdo, mas carece de desenhos causais;

o Como: Coortes 12-24 meses; DiD ou synthetic control; SEM (mediagao)
por setor;

o Variaveis: Intensidade de integragdo; métricas de eficiéncia/CX;
resultados econdmico-financeiros;

e Interoperabilidade e Governaciao de Dados como Moderadores:

o Porqué: Padroes e modelos canonicos reduzem fricgdo e viabilizam CX
mensuravel,;

o Como: Estudos before-after sobre time-to-integrate ¢ qualidade de dados;
roll-outs por ondas;

o Medicoes: N° APIs expostas/consumidas; % entidades-mestre

normalizadas; indicadores de qualidade;
5.7 Conclusao

A hibridiza¢cdo dos modelos de negdcio ndo equivale a somar canais, mas trata-se sim da
orquestra¢ao de dados, processos e competéncias para produzir experiéncias de cliente
coerentes e valor economico real. Nas PME, esta orquestra¢do exige uma maturidade
digital suficientemente elevada para levar a cabo a integragao (OMS/ERP/CRM, politicas
coerentes, [A/analitica) e, de seguida, converté-las em receitas através de BMI (servigos,
subscrigdes, bundles). A interoperabilidade por desenho e a governagdo de dados
reduzem a friccdo e aumentam a probabilidade de sucesso, com a capacitacdo digital

(skills) e os apoios institucionais (EDIHs, padrdes) a acelerarem a curva de aprendizagem.

Do ponto de vista cientifico, a dissertagdo integra RBV/Capacidades Dinamicas, TOE e
UTAUT/UTAUT2 num modelo operativo para PME. Do ponto de vista pratico, oferece
um playbook em trés ondas com KPIs claros. J& no plano de politicas publicas, propde a
criacdo e utilizagdo de padroes e avaliagdes de impacto para reduzir o digital gap. Assim,

esta dissertacdo responde a pergunta de investigacdo com uma proposi¢do clara: a
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hibridizagao potencializa as PME, quando ¢ concebida como um processo de integragao

progressiva, governado por dados e mediado por BML

Em Sintese:

e Esséncia: Orquestra¢do (dados-processos-competéncias) — integracdo — BMI
— valor.
o Condicdes: Interoperabilidade; governacao de dados; capacitagdo; apoios.

e Contributo: Modelo integrativo; playbook; métricas e politicas.
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7 Apéndices

7.1 Apéndice I - Formulario de Extracao de Dados (Modelo)

Este apéndice apresenta o modelo utilizado para a extracao sistematica de dados dos

estudos incluidos na revisao. O formulario foi concebido para garantir a consisténcia na

recolha de informagdes relevantes, incluindo as varidveis bibliograficas, os quadros

tedricos, os mecanismos, os drivers, as barreiras e os outcomes reportados. A explicitagdo

deste instrumento assegura assim a transparéncia metodoldgica e permite compreender

como os dados foram organizados para suportar a analise descritiva e tematica.

Campo

Descricao / Regras de codificacao

Autor(es); Ano

Conforme a referéncia

Pais/Regido; Setor

Pais (IS0, se setor

(retalho/servigos/B2B/industria/Outro)

possivel);

Definicao de PME

Critério declarado ou “ND”

Tipo de estudo

Qualitativo / Quantitativo / Misto / Estudo de caso /

Revisdo

Quadros teoricos

RBYV; Cap. Dinamicas; TOE; UTAUT;

Tecnologias/Mecanismos

e-Commerce; OMS; CRM; [A/analitica; integragdo online-

offline; phygital; mapas de jornada

Drivers Internos (lideranga, competéncias, dados, cultura) /
Externos (pressao, politicas)

Barreiras Financeiras; habilitagdes digitais; integragdo de novas
plataformas com sistemas legado; interoperabilidade;
seguranga/privacidade; dependéncia tecnoldgica

Resultados Eficiéncia (custos/tempos/erros); CX (NPS/CSAT, repeat
rate); Crescimento (receita/mercados); BMI
(servicos/subscri¢cdes/bundles)

Lacunas/limitacoes Conforme declarado no estudo; marcar “métricas CX”,

“comparagdes setoriais”, etc.

Observagdes do revisor

Insights qualitativos; flags para sintese tematica

Tabela 5 - Apéndice I - Formulario de Extracdo de Dados (Modelo)
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7.2 Apéndice II - Matriz Bibliografica Completa

A matriz bibliografica completa, que contém todos os registos incluidos na revisao, esta
disponivel no OSF para garantir a transparéncia ¢ a auditabilidade. A opg¢do por
disponibilizar este material em repositério aberto, ao invés de anexagdo direta na
Dissertacao, decorre da sua dimensao e da necessidade de assegurar o acesso integral aos
dados sem comprometer a legibilidade do documento principal. Esta pratica est4 alinhada

com os principios da ciéncia aberta e reforca a credibilidade desta investigacao.

A matriz bibliografica completa encontra-se disponivel como material suplementar no
OSF: https://osf.io/a4vbh DOIL:
https://osf.io/q5Snv8/overview?view only=18cad615¢c760496295acbd093c22416f
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