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Resumo  

A transformação digital é um desafio que muitas PME têm dificuldade em abraçar. Esta dificuldade não se 

deve à falta de vontade ou recursos, mas à falta de estratégias corretas para o tipo de organização que é uma PME. 

É opinião corrente e aceite que muitos dos projetos de transformação digital fracassam ou não atingem os objetivos 

propostos por causa da estratégia escolhida.  

A transformação digital não pode ser vista como uma mera evolução de tecnologias, mas como uma 

necessidade de modelação de todo o negócio da organização. O aumento do comércio eletrónico obrigou as PME 

a embarcar neste processo disruptivo assente na globalização e no negócio digital.  

Neste trabalho procuramos perceber que tipo de estratégia deve uma PME do sector do retalho seguir para 

uma correta transformação digital do seu modelo de negócio. Foram analisados estudos sobre a transformação 

digital em PME de vários setores económicos para obtenção de conhecimento e exemplos de estratégias utilizadas 

em projetos de implementação da transformação digital. Esse trabalho preparatório serviu para propor um modelo 

conceptual apropriado à transformação digital de PME retalhistas e para criação de protótipo de guião de apoio à 

escolha da estratégia da transformação digital para estas empresas. 

Para comprovar a validade do protótipo, aplicámos o guião de apoio em caso prático de transformação 

digital de processo de negócio numa PME do setor do comercio a retalho. 

 

Palavras-chave: Transformação Digital, PME, Comercio a Retalho, Canais digitais, Estratégias 
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Abstract 

Digital transformation is a challenge that many SMEs find difficult to embrace. This difficulty is not due 

to a lack of will or resources but to the lack of the right strategies for the type of organisation that is an SME. It is 

a common and accepted opinion that many of the digital transformation projects fail or do not achieve the proposed 

objectives because of the chosen strategy.  

Digital transformation cannot be seen as a mere evolution of technologies but as a need to shape the entire 

business of the organisation. The increase in e-commerce has forced SMEs to embark on this disruptive process 

based on globalisation and digital business.  

In this work, we seek to understand what kind of strategy an SME in the retail industry should follow for a 

correct digital transformation of its business model. Studies on digital transformation in SMEs from various 

economic industries were analysed to obtain knowledge and examples of strategies used in digital transformation 

implementation projects. This preparatory work was used to propose an appropriate conceptual model for the 

digital transformation of retail SMEs and to create a prototype script to support the choice of the digital 

transformation strategy for these companies. 

To prove the validity of the prototype, we applied the support guide in a practical case of digital 

transformation of a business process in a retail SME. 

Keywords: Digital Transformation, SMEs, Retail Commerce, Digital Channels, Strategies 
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1. Introdução 

Segundo a Organização Mundial do Comércio, as pequenas e média empresas (PME) representam mais de 

90 por cento do tecido empresarial mundial, 55 por cento do PIB das economias desenvolvidas e asseguram 

emprego a 60-70% da população ativa (Trade Organization, 2016). Em Portugal os números são idênticos, 

existindo 1.294.037 PME1 que representam 99,9% das empresas não financeiras2 do país como podemos validar 

nas estatísticas oficiais referentes aos anos de 2017 e 2018. Face a estes dados, podemos afirmar que as PME são 

o motor da economia, devendo ser consideradas como fundamentais em todas as áreas ou atividades económicas.  

Com a Internet e a Web a desempenharem um papel cada vez mais relevante na economia mundial, a 

integração e adoção das novas tecnologias digitais é o grande desafio que se coloca atualmente às empresas, 

observando-se os efeitos da transformação digital em todos os sectores e em todo o tipo de organizações (Hess et 

al., 2016). As organizações que não aproveitarem este momento para evoluírem e se transformarem digitalmente, 

correm o perigo de desaparecer ou serem ultrapassadas por organizações mais ágeis (Pereira et al., 2020). 

A criação de plataformas de comércio e negócio digital alterou o paradigma dos mercados, com modelos 

de negócio a serem completamente reformulados em função das tecnologias digitais, demonstrando o enorme 

potencial da transformação digital nas organizações e nos negócios, indo a transformação digital mais além que a 

simples alteração de processos, canais de vendas, cadeias de abastecimento ou produtos (Hess et al., 2016). 

As PME têm de procurar acompanhar esta mudança dos mercados, uma vez que a sua posição atual na 

economia, baseada em nichos de mercado, não se deverá manter por muito tempo devido ao advento das 

plataformas digitais. Mas esta transformação apresenta-se como uma tarefa difícil para as PME, pois além das 

dificuldade técnicas inerentes à transformação digital, a maioria destas empresas não têm ou possuem recursos 

limitados (financeiros e de tempo) para planear e implementar de projetos de transformação digital, além da falta 

de conhecimento e da pouca experiência na área da transformação digital (Stich et al., 2020). 

Apesar destas condicionantes, as PME necessitam de se adaptarem, com a maior brevidade, ao negócio 

eletrónico e ao comércio digital promovendo a sua transformação digital, de forma a conseguirem sobreviver num 

mercado cada vez mais global e competitivo (São Mamede, 2008; Wintjes, 2019). Grande parte das PME já 

adotaram tecnologias de informação aos processos organizacionais, como computadores e acesso à Internet, mas 

a maioria utilizam-nas como meras ferramentas de trabalho rotineiro ou de comunicação (e-mail), existindo uma 

fraca transformação digital na organização (Ghobakhloo et al., 2012). 

Algumas das medidas descritas por Stich (Stich et al., 2020) para a construção dum roteiro de transformação 

digital bem sucedido, como a produção sem utilização de papel (Paperless production), sistema de gestão de 

documentação (Document management system) e gestão de processos (Process management), são exemplos de 

 

1  https://www.pordata.pt/Portugal/Pequenas+e+médias+empresas+total+e+por+dimensão-2927 
2  https://www.iapmei.pt/Paginas/EconomiaemSintese_28042017.aspx 
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medidas que as PME podem implementar de modo a aumentar a eficiência dos seus processos de negócio, 

permitindo a modelação do modelo de negócio atual à transformação digital pretendida. Medidas deste tipo 

permitem melhorar a disponibilização de informação digital nas organizações, resolvendo o problema do fluxo de 

informação dos atuais processos internos de negócio, que geralmente apresentam uma eficácia muito limitada face 

às necessidades atuais das PME e dos modelos de negócio atuais. 

Como Laudon (Laudon & Laudon, 2018) preconiza no seu modelo de integração de sistemas de informação 

e soluções de negócio, a utilização, por si só, de sistemas de informação não permite considerar uma organização 

como sendo uma empresa digital. A transformação digital de processos e da própria organização é uma 

componente importante deste modelo que procura responder aos desafios que se colocam ao negócio da 

organização. 

1.1. Motivação 

Como referimos na seção anterior, as organizações, independentemente da sua dimensão e atividade, para 

serem competitivas têm de modificar a sua visão dos mercados e modelo de negócio. A transformação digital é 

uma das mudanças que as PME necessitam e devem fomentar de imediato, pois só assim estarão aptas a 

acompanhar a crescente proliferação de plataformas digitais e do negócio digital.  Ao contrário das grandes 

empresas, a transformação digital nas PME é um processo moroso e a maioria das pequenas e médias organizações 

não estão preparadas para os modelos de negócio digital (Gavrila Gavrila & de Lucas Ancillo, 2021). 

Apesar da existência de informação e estudos sobre estratégias de transformação digital em PME, 

observamos que a maioria da investigação é sobre organizações do sector industrial, existindo pouca investigação 

sobre a transformação digital em PME da área do retalho e quais as estratégias apropriadas ao setor do retalho. 

As lacunas organizacionais, aliadas à escassez de informação sobre a transformação digital no sector do 

retalho, foram a motivação da realização desta investigação, cujas conclusões nos ajudarão a apresentar uma 

proposta de criação de um modelo de guião estratégico para transformação digital aplicado a PME do sector 

retalhista. 

1.2. Problema de Investigação 

Como referido anteriormente, apesar das PME, incluindo as empresas do sector do retalho, já utilizarem 

tecnologias de informação, estas ainda não usufruem ou tiram partido das vantagens inerentes à correta integração 

dos sistemas de informação nos novos modelos de negócio, que os mercados globais disponibilizam às empresas. 

Mas uma transformação desta natureza não é uma tarefa simples, exigindo a criação de estratégias de 

transformação digital que permitam às empresas se redefinirem e assim se transformarem em empresas digitais. O 

sucesso da transformação digital dependerá das estratégias adotadas pelas organizações, que dificilmente serão 

iguais ou terão a mesma adequação em sectores de atividade diferentes. Por exemplo, as medidas estratégicas para 
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criação de canais digitais de uma PME retalhista, em princípio serão diferentes das estratégias utilizadas em uma 

PME do sector industrial. 

Apesar do aumento da literatura sobre estratégias de transformação digital em PME, ainda escasseia a 

literatura sobre este tema aplicado às PME do sector do retalho. Observa-se assim a existência de um problema de 

falta de conhecimento válido e que tem um enorme impacto para este tipo de organizações. Devido à pressão dos 

concorrentes online e à mudança de hábitos de compra dos clientes, estas pequenas e médias empresas para se 

manterem competitivas são “obrigadas” a alterar o tradicional modelo de negócio (Bollweg et al., 2020). 

O problema em investigação nesta dissertação é a escassa informação sobre estratégias de transformação 

digital adequadas às PME ligadas ao setor do retalho. Esta lacuna motivou-nos a iniciar esta investigação que se 

encontra resumida na pergunta: 

“Que estratégia de transformação pode ser utilizada para criação de um canal digital numa PME do 

setor do retalho?” 

Fazendo uso da metodologia de investigação Design Science Research (DSR), investigámos o tema da 

transformação digital para procurar resposta à questão de investigação, tendo dividido o trabalho em duas fases, 

correspondentes aos capítulos 2 e 5 do presente trabalho, em que fizemos o enquadramento teórico da 

transformação digital e posteriormente propusemos um guião estratégico de transformação digital para PME 

retalhistas.  

1.3. Objetivos 

Uma aplicação incorreta das tecnologias digitais aos processos de negócio pode constituir uma barreira 

organizacional à transformação digital (Peillon & Dubruc, 2019) originando o insucesso da organização na 

transição para o negócio digital. Uma bem sucedida reengenharia dos processos internos das empresas, incluindo 

PME retalhistas, permitirá obter vantagens competitivas, como por exemplo, melhorias na produtividade e 

atenuação dos tempos de resposta das organizações às novas dinâmicas de negócio causadas pela globalização e 

competitividade dos mercados (Ghobakhloo et al., 2012). 

O principal objetivo e propósito desta investigação será estudar e contextualizar a transformação digital em 

PME do setor do retalho, de modo a conceber e avaliar um artefacto, sob a forma de um guião de transformação, 

para modelação e integração de processos internos de negócio em organizações deste setor económico. A aplicação 

do artefacto na transformação digital na PME Leitão & Irmão irá permitir-nos efetuar a demonstração da aplicação 

do artefacto. 

Como objetivo secundário pretendemos perceber se existe um padrão de transformação digital com 

aplicação à totalidade PME retalhistas ou se cada empresa é um caso diferente, quais os produtos ou serviços 

adequados aos novos canais digitais e como estes se relacionam com os canais existentes, quais as aplicações mais 

usadas nos diversos canais, entre outras questões importantes para o principal foco desta investigação. 
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Podemos sintetizar os objetivos da investigação nas seguintes questões: 

• Quais as principais estratégias de transformação digital? Quais as caraterísticas? Como se podem 

interligar? 

• Qual a estratégia de transformação digital adequada a uma PME do sector retalhista? 

Estas duas questões ajudarão à conceção de um modelo de guião, onde constem as caraterísticas e 

indicadores mais relevantes, que auxiliem os gestores na escolha da estratégia de transformação digital adequada 

a aplicar na sua organização, com especial foco nas empresas retalhistas como a Leitão & Irmão. 

Iremos ainda procurar compreender como funcionam os canais de venda e comercialização atuais, de forma 

a permitir uma apropriada modelação dos processos ligados a estes canais, bem como aproveitar e aplicar exemplos 

mais adequados à Leitão & Irmão. Os aspetos ligados à modelação tecnológica e à arquitetura aplicacional também 

serão abordados nesta pesquisa pois pretende-se perceber em pormenor que e quais mecanismos e aplicações 

podem ajudar na criação de um canal digital e também que e qual a estratégia adequada à transformação digital 

que se pretende implementar na Leitão & Irmão. 

Com as limitações de recursos e de tempo da Leitão & Irmão, constrangimentos comuns ao universo das 

PME (Stich et al., 2020), a aplicação da transformação digital não abrangerá a totalidade da organização, focando-

se a presente investigação e aplicação do protótipo de artefacto na tarefa de reestruturação do atual canal de vendas 

à distância, nomeadamente no processo de negócio das vendas via Internet.  

1.4. Estrutura do Documento 

O trabalho de investigação, realizado ao longo de um semestre, sobre a transformação digital e os tipos de 

estratégias para aplicação na transformação de PME retalhista, encontra-se documentado nesta dissertação. Após 

este capítulo introdutório, no capítulo 2 fizemos o enquadramento teórico da transformação digital e estratégias 

existentes, dos diversos tipos canais digitais de venda, assim como documentamos as especificidades das PME e 

do sector económico do comércio a retalho. 

No capítulo 3 abordarmos a metodologia utilizada nesta dissertação, a Design Science Research, que em 

conjunto com a Revisão Sistemática de Literatura, permitiu construir o método de investigação que utilizamos 

para validação da investigação efetuada. 

No capítulo 4 descrevemos as etapas da Revisão Sistemática de Literatura que permitiram documentar e 

fundamentar os conhecimentos existentes nas áreas e temáticas estudadas neste trabalho, aprofundando a 

investigação iniciada no segundo capítulo sobre a transformação digital e as estratégias de transformação digital, 

averiguando quais os aspetos, conceitos, modelos e medidas que podem ser mais adequados às PME do sector 

retalhista. 

A dissertação prossegue no capítulo 5 com a análise das respostas ao inquérito enviado a várias PME 

retalhistas, localizadas na cidade de Lisboa, com o objetivo de percecionar o estado da transformação digital dessas 

organizações. Este inquérito servirá para complementar a investigação iniciada no capítulo anteriores sobre as 



 

 5 

estratégias e transformação digital, de modo a propor um modelo de estratégia de transformação digital para PME 

retalhistas, baseado e fundamentado nas diferentes estratégias mencionadas na investigação e nas respostas ao 

inquérito. Com base nesse modelo propomos um protótipo de guião que poderá servir de apoio à escolha da 

estratégia de transformação digital adequada às PME do setor do comércio a retalho. 

No capítulo 6 começamos por apresentar a PME retalhista Leitão & Irmão, onde foram aplicados o modelo 

e protótipo do guião de apoio à estratégia de transformação digital para PME retalhistas e apresentamos o 

levantamento efetuado à área de apoio ao comercio online e ao processo de vendas à distância da Leitão & Irmão, 

antes e após a aplicação do modelo de guião de apoio à escolha da estratégia de transformação digital. 

No capítulo 7 finalizamos a dissertação respondendo à pergunta de investigação e aos objetivos que nos 

propusemos atingir nesta investigação, apresentando as conclusões obtidas, as limitações da presente investigação 

e as indicações de futuros caminhos a seguir, de forma a desenvolver e melhorar o conhecimento gerado no âmbito 

desta investigação.  
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2. Enquadramento Teórico 

No capítulo anterior, descrevemos a motivação do tema de investigação, identificámos o problema de 

investigação, os objetivos que pretendemos alcançar com a investigação e a metodologia de investigação utilizada 

e a estrutura deste documento. 

Neste capítulo contextualizamos o estado da arte atual da transformação digital e estratégias existentes para 

implementação deste tipo de transformação. Descrevemos igualmente, algumas das definições sobre pequenas e 

médias empresas, comércio a retalho e canais digitais, elementos-chave para o tema da investigação. 

2.1. Transformação Digital 

“Digital transformation is not about technology - it is about strategy and new ways of 

thinking.” 

David L. Rogers 

O interesse pela transformação digital tem aumentado nos anos mais recentes, sendo um dos tópicos mais 

importantes na investigação em gestão e no mundo dos negócios (Ding et al., 2020). A transformação digital 

provocou profundas mudanças na sociedade e em diferentes áreas de atividade, devido à adoção e utilização 

generalizada das tecnologias digitais (Bouwman et al., 2019). A investigação nesta área indica que as empresas 

que pretendam inovar recorrendo às tecnologias digitais, devem elaborar “estratégias que incluam as 

consequências da transformação digital e que conduzam a uma performance operacional melhorada” (Hess et al., 

2016). 

As novas tecnologias digitais são o alicerce da transformação digital, onde se incluem vários tipos de 

tecnologia como análise e gestão de dados (Big Data), robots autómatos, simulação, integração horizontal e vertical 

de sistemas, internet das coisas (IoT), cibersegurança, computação na nuvem, impressão 3D e realidade virtual 

aumentada. Entre todas estas tecnologias a IoT, a computação na nuvem e a análise de dados são consideradas 

tecnologias chaves para as empresas que pretendam utilizar o inovador modelo de negócio orientado ao serviço 

(Ding et al., 2020). A digitalização ou transformação digital pode ajudar as empresas a obter vantagens 

competitivas através da melhoria da flexibilidade organizacional, resiliência e valorização das capacidades 

dinâmicas (Guo et al., 2020). No mesmo artigo, Guo (Guo et al., 2020) indica possíveis benefícios da digitalização 

para as capacidades dinâmicas das empresas: 

• Ajuda a prever ou sentir alterações ambientais, externas à empresa, com um custo reduzido; 

• Permite um melhor aproveitamento das oportunidades de negócio em situações de crise; 

• Quebra de obstáculos, de espaço e tempo, por força da natureza descentralizada das tecnologias 

digitais; 

• Permite a reconfiguração dos recursos da empresa em resposta a situações de crise. 
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A transformação digital é uma tendência que se tem imposto, pela sua modernidade, nas principais 

atividades humanas. A pandemia COVID-19 é um exemplo duma crise que evidenciou a necessidade da 

digitalização e que fomentou ainda mais essa tendência (Končar et al., 2020).  

A pandemia COVID-19, que apanhou de surpresa a sociedade, negócios, industrias e provavelmente irá 

causar uma recessão económica global (Gavrila Gavrila & de Lucas Ancillo, 2021), veio demostrar que as 

tecnologias digitais e a conectividade são ferramentas essenciais e alternativas aos seus equivalentes físicos no 

combate aos efeitos sociais e económicos da pandemia (Okuda & Karazhanova, 2020). Ding menciona que os 

setores com maiores níveis de transformação digital terão uma maior flexibilidade e resistência aos impactos 

provocados por crises, como no caso da pandemia COVID-19, enquanto os setores com menores níveis de 

digitalização serão mais afetados negativamente pelas crises (Ding et al., 2020). 

A transformação digital não tem uma definição única, existindo na literatura académica diferentes 

perspetivas, com conceitos e ideias comuns, que são consideradas como definições típicas de transformação 

digital. No capítulo 5, iremos mencionar alguns desses autores e definições de transformação digital de modo a 

validar a definição que melhor se enquadra ao setor do comércio a retalho.  

2.2. Pequenas e Médias Empresas 

Segundo a legislação europeia3, uma empresa classificada como PME tem de estar enquadrada nos limites 

de trabalhadores e financeiros abaixo indicados: 

• microempresa: menos de 10 assalariados e um volume de negócios anual ou balanço inferior a 2 

milhões de euros; 

• pequena empresa: menos de 50 assalariados e um volume de negócios anual ou balanço inferior a 

10 milhões de euros; 

• média empresa: menos de 250 assalariados e um volume de negócios anual inferior a 50 milhões 

de euros ou balanço inferior a 43 milhões de euros. 

Como referido na introdução, as PME desempenham um papel vital na promoção de inovação tecnológica, 

na oferta de emprego e na manutenção da estabilidade social. Porém, por falta de recursos, as PME são mais 

vulneráveis às crises públicas que as outras empresas, necessitando por isso das tecnologias digitais para minorar 

essa vulnerabilidade como sucedeu com muitas PME na presente crise pandémica provocada pela COVID-19 (Guo 

et al., 2020).  

Para além das referidas limitações e vulnerabilidades, as tradicionais empresas do sector do retalho para se 

manterem competitivas tem de reagir às alterações comportamentais dos clientes (Wintjes, 2019), derivadas da 

utilização das tecnologias digitais, pois a maioria dos consumidores alteraram os hábitos de compras e viraram-se 

 

3 https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PT/TXT/PDF/?uri=CELEX:32003H0361&from=PT 
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para o comércio online de produtos e serviços (Bollweg et al., 2020). As PME que pretendam ser bem sucedidas 

nesta era digital, tem de promover a transformação da sua forma de trabalhar concebendo postos de trabalho 

digitais, como nas empresas altamente tecnológicas (Dery et al., 2017), que permitam aos trabalhadores colaborar 

entre si e responder mais rapidamente aos pedidos e necessidades dos clientes. As PME precisam de adaptar-se às 

tendências digitais (Viswanathan & Telukdarie, 2021) que muito provavelmente irão governar a cultura e 

organização de trabalho das PME. Tendências como (1) mais negócios a operar online, (2) utilização de chatbots 

será crucial, (3) negócios ajustados à geração millennial, (4) redes sociais continuarão a comandar as operações 

das PME e (5) adoção de tecnologias baseadas na cloud. 

2.3. Comércio a Retalho 

Tradicionalmente considera-se como comércio a retalho comprar ou vender à unidade, a miúdo, em porções 

pequenas, em oposição à compra ou venda por atacado, em grosso, isto é, em grandes quantidades. 

Segundo a definição do INE, comércio a retalho compreende a revenda (sem transformação) de bens novos 

ou usados realizada em estabelecimentos, feiras e mercados, ao domicílio, por correspondência, em venda 

ambulante, entre outras, e que se destinam a consumidores finais (indivíduos, empresas ou instituições) (INE, 

2020). 

De acordo com o Banco de Portugal4 em 2019, na atividade económica Retalho, exceto de veículos 

automóveis e motociclos, existiam 53.930 empresas, sendo que 53.840 são PME. Na mencionada análise do Banco 

de Portugal, as empresas de comércio a retalho encontram-se concentradas em duas regiões. Na Área 

Metropolitana de Lisboa e na Área Metropolitana do Porto estão localizadas 28,3% (AML) e 17% (AMP) do total 

das empresas deste sector, originado que estas duas áreas metropolitanas representem 66,5% do volume de 

negócios nacional. 

A indústria retalhista é a segunda maior fonte de emprego em Portugal, logo a seguir à indústria 

transformadora, tendo um peso muito significativo na população ativa de Portugal. 

Segundo a comunicação da Comissão Europeia sobre o sector retalhista5, na União Europeia (EU) as 

famílias gastam até um terço dos seus orçamentos em bens distribuídos por retalhistas, levando a que este sector 

económico tenha um impacto enorme na qualidade de vida na UE. Tal como em Portugal, a maioria das empresas 

retalhistas na União Europeia são PME que interagem com empresas de outros sectores (fabricantes, grossistas, 

transportadores, etc.) com acesso a cerca de 500 milhões de potenciais consumidores, validando a ideia de que um 

forte sector retalhista tem efeitos positivos em toda a economia da UE. 

 

4 https://www.bportugal.pt/QS/qsweb/Dashboards 
5 https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PT/TXT/HTML/?uri=CELEX:52018DC0219 
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Segundo o inquérito do INE de 2019 (INE, 2020) à utilização das tecnologias da informação e da 

comunicação nas famílias, 38,7% dos residentes em Portugal com idade entre os 16 e os 74 anos efetuaram 

compras através da Internet. Este valor revela a importância cada vez maior do comércio eletrónico nos hábitos de 

consumo da população em geral. A Figura 1 apresenta a evolução desde 2010 da proporção de pessoas da faixa 

etária compreendida entre os 16 e os 74 anos que utilizaram comércio eletrónico nos 12 meses anteriores à 

entrevista em Portugal e na União Europeia. 

 

Figura 1 - Utilização de comércio eletrónico em PT e UE-28 entre 2010 e 2019 de (INE, 2020) 

Os principais produtos vendidos com recurso ao comércio eletrónico foram, segundo este inquérito, “roupas 

e equipamentos desportivos” e “livros, revistas, jornais, material de e-learning” e a prestação de serviços de 

“viagens e alojamento” e “bilhetes para espetáculos”. 

O crescimento do comércio eletrónico está a provocar uma profunda transformação do sector. Já antes da 

crise pandémica do COVID-19, os cidadãos da UE estavam a aderir ao comércio eletrónico, mas devido ao 

confinamento imposto pela pandemia, as compras online tiveram um crescimento acentuado e um impacto enorme 

em todos os sectores económicos (Kitukutha et al., 2021). Devido a este crescimento das transações eletrónicas, 

as tecnologias digitais tornaram-se num instrumento importante para as empresas retalhistas, pois permitiram a 

criação de uma serie de novas oportunidades: novas formas de venda de produtos; desenvolvimento de sistemas 

de apoio ao cliente; correção de estratégias de vendas baseados nos requisitos/pedidos dos clientes alvo, entre 

outras (Krymov et al., 2019). O desenvolvimento do comércio eletrónico permitiu às PME criar e harmonizar 

modelos de internacionalização do seu negócio, através da aprendizagem gradual dos mercados, clientes 

potenciais. Esta aprendizagem procura transformar, de forma sustentada, as capacidades da tecnologia digital das 

PME em experiências cada vez mais atrativas para os clientes (Tolstoy et al., 2021). 

No mencionado inquérito do INE (INE, 2020) à utilização das tecnologias da informação e da comunicação 

nas famílias demonstra essa tendência de crescimento do comércio eletrónico em Portugal. No ano de 2019, 

conforme se pode observar na Figura 2, o comércio eletrónico representou 19,2% do volume de negócios global 

das empresas de comércio com 10 ou mais pessoas ao serviço (definição de pequena empresa) e o número deste 
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tipo de empresa que recebeu encomendas (vendas de bens ou serviços) através de redes eletrónicas6 aumentou 

consideravelmente passando de 21,7% para 27,7%, nos anos 2018 e 2019. 

 

 

Figura 2 - Comércio eletrónico em pequenas empresas de comércio entre 2010 e 2019 de (INE, 2020) 

Apesar do desenvolvimento de novos canais de vendas digitais e do esbatimento das diferenças entre o 

retalho físico (lojas tradicionais) e online (comércio eletrónico), o sector retalhista ainda tem margem para 

promover melhorias no comércio eletrónico. Nem todas as empresas, como por exemplo os pequenos retalhistas, 

têm capacidade para efetivarem a mudança do seu modelo empresarial com vista a conseguir acompanhar esta 

transformação digital. Em 2018, a Comissão Europeia7 informava que 80% dos retalhistas ainda não vendiam 

online os seus produtos, pelo que era necessário dotar estes retalhistas tradicionais das condições e recursos que 

permitissem facilitar a adaptação à evolução digital dos mercados. Um exemplo dessa ajuda é mencionado na 

citada comunicação da Comissão Europeia e que se transcreve: 

 Na Bélgica, com o intuito de melhorar o conhecimento dos pequenos retalhistas sobre o modo de utilizar 

a tecnologia digital, a Agência Digital da Valónia desenvolveu uma ferramenta de autodiagnóstico que ajuda os 

pequenos retalhistas a avaliar qual a tecnologia digital que mais se adequa aos seus meios e experiência, bem 

como o tipo de soluções de que necessitam a curto prazo para facilitar a adoção de tecnologias digitais. 

A associação EuroCommerce, que representa seis milhões de empresas grossistas e retalhistas, defende as 

PME como sendo uma fonte essencial de inovação, pois a proximidade com os clientes facilita a adaptação às suas 

novas necessidades, adaptando serviços e propostas de valor aos desejos dos clientes, através da inovação contínua. 

As PME retalhistas, ao contrário das grandes empresas, dispõem de uma flexibilidade que rapidamente 

permite implementar processos informais e adaptáveis, de modo responder rapidamente às exigências dos clientes. 

Além disso, ainda têm a vantagem de possuírem uma cultura orientada para a ação e para o posso fazer (can-do). 

 

6 Via website, aplicações ou EDI (intercambio eletrónico de dados) 
7 https://ec.europa.eu/transparency/documents-register/detail?ref=COM(2018)219&lang=pt 
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Esta flexibilidade e a existência de poucos níveis de gestão permitem que as inovações de produtos e processos 

possam ser implementadas em pequena escala e os recursos serem rapidamente e eficazmente reorganizados. 

2.4. Canais Digitais 

Podemos afirmar que o sector do retalho se encontra numa nova era, em consequência  da mudança 

estrutural, que afetou toda a industria retalhista, provocada pelo aparecimento de novos canais de distribuição 

(Wintjes, 2019). 

Nesta época digital, o clássico negócio de vendas alterou-se do tradicional balcão para as abrangentes 

plataformas baseadas na internet. No exemplo representado na Figura 3 podemos observar essa evolução de 

paradigma com o percurso que a multinacional Tommy Hilfiger se propôs realizar nos seus canais de vendas. 

 

Figura 3 - Evolução canais distribuição da Tommy Hilfiger de (Wintjes, 2019) 

Como se pode observar por este exemplo, existem quatro tipos de canais de distribuição com diferentes 

tipos de clientes e ações: 

• Canais tradicionais – Compras em lojas físicas 

• Comércio eletrónico – Compras online  

• Multicanal – Compras usando vários canais (PC, Tablet, Mobile) 

• Omnicanal – Envolver cliente em qualquer local através numa experiência continua e integrada. 

A digitalização não se faz sentir somente nos canais online, mas igualmente no interior das lojas tradicionais 

(Wintjes, 2019). A cada vez mais frequente utilização de novos instrumentos tecnológicos, como por exemplo 

sensores RDIF em carrinhos de compras inteligentes, permite que os clientes obtenham de forma quase instantânea 

toda a informação disponível do produto que pretendem adquirir. Outros exemplos de inovações tecnológicas no 

comércio tradicional são as caixas de pagamento sem operador, os monitores tácteis, as aplicações moveis. A 

utilização deste tipo de tecnologias permite que os comerciantes proporcionem uma melhor experiência aos 
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consumidores dentro das lojas tradicionais, quase que semelhante à experiência disponibilizada pelo comércio 

eletrónico. 

Como Stich (Stich et al., 2020) menciona, as PME desconhecem o potencial que os modernos canais de 

venda podem oferecem às empresas retalhistas ao permitirem uma cobertura alargada dos mercados. Apesar de 

muitos retalhistas terem implementado estratégias de multicanal no seu negócio tradicional, os novos desafios 

propostos pelas redes sociais, smartphones e tablets, canais móveis e pela integração entre retalho tradicional 

(offline) e comércio eletrónico (online) levou à evolução para o novo modelo de Omnicanal (Verhoef et al., 2015). 

Enquanto no multicanal, o foco é a interatividade isolada de cada canal e os objetivos são avaliados por canal 

(vendas e experiências por canal), no Omnicanal pretende-se focar, como um todo, a interatividade e a 

comunicação dos vários canais e avaliar a experiência do cliente e as vendas globalmente. O conceito de vendas 

utilizando o Omnicanal não é novo, mas a correta implementação é uma tarefa difícil. Ligar todas as possibilidades 

de vendas disponíveis e as interações possíveis do cliente nos diferentes canais que constituem o Omnicanal é uma 

tarefa complexa que envolve muitos componentes e intervenientes. 

O conceito subjacente ao canal de vendas Omnicanal permite que os consumidores interajam com as 

empresas, em qualquer lugar e qualquer altura, usando canais digitais como as redes sociais. Relembrando que os 

hábitos dos consumidores sofreram uma mudança radical (Bollweg et al., 2020) e que devido ao facilidade de 

acesso às tecnologias digitais, o consumidor quer uma experiência integrada e contínua associada à compra de 

produtos ou serviços. Com tal, os consumidores digitais procuram novas experiências de consumo como a 

proporcionada pelo Omnicanal. Comparando com os restantes canais de distribuição e venda, o Omnicanal 

funciona em sinergia, esbatendo as fronteiras dos vários canais disponibilizados, transformando o mundo num 

ambiente sem fronteiras e muros (Verhoef et al., 2015). 

Outro aspeto importante inerente a estes novos canais digitais, é possibilidade de alteração de papeis das 

partes envolvidas no negócio, em que por exemplo consumidores tornam-se coprodutores, competidores tornam-

se colaboradores (Verhoef et al., 2015). O esbatimento das fronteiras estanques dos modelos de negócio, aliada à 

crescente importância da digitalização, torna possível a entrada de empresas de outras indústrias em sectores 

económicos mais tradicionais, como o comércio a retalho, sendo vistas como possíveis concorrentes pelo facto de 

oferecerem serviços idênticos ou superiores. Exemplos deste tipo de disrupção de mercados são descritos por 

Verhoef, no caso do banco ING, que vê a plataforma Amazon como um potencial competidor e no caso da 

potencial competição entre a nova plataforma Alibaba e a tradicional empresa de transporte marítimo Maersk 

(Verhoef et al., 2015). 

2.5. Estratégias de Transformação Digital 

A transformação digital não é uma questão de tecnologias, é uma questão de estratégias e novas maneiras 

de pensar (Rogers, 2016). Esta frase, que destacamos no início deste capítulo, resume a importância da escolha da 

estratégia de transformação digital. Numa transformação digital de sucesso é preciso mais que melhorar das 

infraestruturas de tecnologia de informação, pois é igualmente importante que as organizações mudem a visão e 
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as estratégias do negócio para conseguirem fazer face às novas nuances da era digital. A falta de estratégia digital 

é uma das razões para o facto de poucas empresas conseguirem implementar os seus planos de transformação 

digital (Hess et al., 2016). A transformação digital tem um papel importante para as organizações, não devendo 

por isso limitar-se a ser um mero capítulo da estratégia corporativa da organização. Pela sua própria natureza 

estratégica, a transformação digital tem implicações significativas nas ações de gestão das organizações (Loonam 

et al., 2018; Vial, 2019). 

As organizações procuram obter, através da utilização de tecnologia digital, vantagens sobre os seus diretos 

concorrentes, necessitando por isso que os seus modelos de negócio estejam alinhados entre si, no que respeita à 

tecnologia digital. Como Loonam (Loonam et al., 2018) refere a tecnologia digital possibilita cinco tipos de 

arquétipos de modelo de negócio: 

• Reinvenção da indústria; 

• Substituição de produtos e serviços; 

• Criação de novos negócios digitais; 

• Reconfiguração da cadeia de valor; 

• Repensar propostas de valor. 

Estes conceitos de modelo de negócio podem ser agrupados em quatro tipos de ações de gestão como 

preconiza Loonam (Loonam et al., 2018) na proposta de estrutura organizacional. As ações são classificadas como 

centradas à estratégia, centradas ao cliente, centradas à organização e centradas à tecnologia. Esta estrutura de 

Loonam, ilustrada na Figura 4, fornece aos gestores uma ferramenta para ajudar no processo de implementação da 

transformação digital, providenciando uma visão holística dos fatores operacionais e estratégicos da transformação 

digital. 

 

Figura 4 - Estrutura de ações de gestão para iniciativas de TD (Loonam et al., 2018) 

Seja qual for o setor ou tipo de organização, as estratégias de transformação digital têm elementos em 

comum. Esses elementos podem ser englobados em vários tipos de dimensões estratégicas. Matt (Matt et al., 2015) 
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propõe um modelo de transformação digital (Figura 5) com quatro dimensões: uso de tecnologia, alteração da 

cadeia de valor, alterações estruturais e aspetos financeiros. 

 

Figura 5 - Modelo de transformação digital (Matt et al., 2015) 

Já Rogers (Rogers, 2016) considera que a transformação digital de um negocio deve incluir princípios que 

permitam a redefinição da estratégia de negocio em cinco principais domínios: clientes, competitividade, dados, 

inovação e valor. 

As estratégias de transformação digital devem coordenar as várias tarefas independentes inerentes à 

transformação digital (Matt et al., 2015). Estas estratégias são transversais às restantes estratégias do negócio e 

devem estar alinhadas com elas como representado na Figura 6. 

 

Figura 6 - Alinhamento de estratégias de negócio (Matt et al., 2015) 

Como se pode observar, as estratégias de transformação digital têm um caracter multifuncional e devem 

estar alinhadas com as estratégias funcionais e operacionais. Mas o alinhamento das estratégias com a estratégia 

de tecnologias de informação tem-se revelado um esforço controverso e difícil (Matt et al., 2015) para as 

organizações e gestores das empresas. 
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Outra questão pertinente é a atribuição da função de liderança da transformação digital e da escolha da 

estratégia. Segundo vários autores (Matt et al., 2015; Rogers, 2016; Singh & Hess, 2020) esse papel poderá ser 

atribuído a gestores dedicados ao processo como por exemplo o diretor de informação (CIO) ou em alternativa 

deve ser criado o novo cargo de Chief Digital Officer (CDO) que teria uma papel mais revelante, focando-se na 

utilização da tecnologia para reformular e reinventar o núcleo do negócio (Rogers, 2016). 

Stich (Stich et al., 2020) propõe uma serie de medidas para avaliação e implementação da transformação 

digital, através de um nível de maturidade, baseado no conceito de Industria 4.0, pretendido para a empresa. Estas 

medidas estão agrupadas em quatro forças estruturantes: Recursos, Sistemas de Informação, Organização e 

Cultura. Os autores optaram por juntar as duas últimas e estabeleceram dezoito medidas (Figura 7) que permitem 

estabelecer os objetivos a atingir para a transformação digital proposta para a empresa em estudo.  

Este modelo estratégico de transformação digital tem o seguinte encaminhamento: 

• Na primeira fase, as empresas devem analisar a estratégia corporativa, os objetivos e o ambiente; 

• Na segunda etapa, determinar qual o nível de maturidade Indústria 4.0 que pretendem alcançar; 

• Na terceira etapa, as medidas de digitalização especificas são selecionadas; 

• Na última etapa, as medidas são atribuídas aos objetivos e colocados por ordem cronológica. 

 

Figura 7 - Medidas de digitalização proposta por (Stich et al., 2020) 
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Outro modelo importante para auxiliar o planeamento da estratégia de transformação digital é proposto por 

Hess (Hess et al., 2016), que baseado no modelo (MTD) da Figura 2 criou um questionário que servirá de suporte 

aos gestores na escolha da estratégia correta para transformação digital das empresas.  

Através de um guião de perguntas e respostas, que abrangem as quatro dimensões do MTD, Hess 

esquematizou um resumo estruturado de possíveis opções (Figura 8), incluindo as decisões mais importantes que 

o gestor deve decidir na escolha apropriada de estratégia de transformação digital para a organização. 

 

Figura 8 - Decisões chaves para estratégia de transformação digital de (Hess et al., 2016) 

Para implementar com eficiência uma estratégia de transformação digital autores como Correani (Correani 

et al., 2020), propõem a construção de estrutura que auxilie a implementação da estratégia digital.  

Essa proposta de estrutura encontra-se representada na Figura 9, donde se pode reter que uma efetiva e 

credível implementação de estratégia de transformação digital deve-se iniciar com a definição concreta do âmbito 

da transformação digital. Este modelo de estrutura permite aos gestores criar uma conexão entre a formulação da 

estratégia e a implementação da estratégia de transformação digital. 
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Figura 9 - Estrutura de implementação de estratégia digital (Correani et al., 2020) 

Outro potencial estudo que pode ajudar os gestores a validar implementação mais adequada ao seu negócio 

ou organização é a topologia de estratégias de transformação digital (Figura 10) proposta por Tekic e Koroteev 

(Tekic & Koroteev, 2019). Neste artigo os autores caracterizam as estratégias de transformação digital em duas 

possíveis dimensões, avaliadas pelo seu nível: (1) utilização de tecnologias digitais e (2) preparação do modelo de 

negócio para operações digitais, avaliadas como de alto ou baixo nível. Os autores propõem quatro estratégias de 

transformação digital: (1) disruptiva, (2) orientada ao modelo de negócio, (3) orientada à tecnologia e (4) orgulhoso 

de ser analógico. 

 

Figura 10 - Topologia de estratégias de transformação digital em (Tekic & Koroteev, 2019) 

No resumo das características destas estratégias, os autores indicam que tipo de empresas ou sector 

económico seguem cada uma das diferentes estratégias. Com exceção da estratégia orientada à tecnologia, todas 

as estratégias são adequadas ao sector B2C (Business to Consumer) e consequentemente à atividade retalhista. 
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3. Metodologia de Investigação 

No capítulo anterior, contextualizamos o tema da dissertação apresentando algumas definições de 

transformação digital e estratégias para a sua implementação, bem como descrevemos alguns dos conceitos 

relacionados com as PME, o comercio a retalho e os vários canais de venda digitais. 

Neste capítulo apresentamos as metodologias utilizadas neste trabalho de investigação, que nos vai permitir 

responder à pergunta de investigação. Iniciamos o capítulo com a explicação da Design Science Research e os 

vários métodos e metodologias de investigação que coexistem no modelo metodológico da DSR. 

Esta metodologia em conjunto com a Revisão Sistemática de Literatura, explicada no capítulo seguinte, vai 

permitir identificar e avaliar os estudos disponíveis e relevantes para a investigação do tópico desta dissertação, as 

estratégias de transformação digital. 

3.1. Design Science Research 

Como indicado na secção anterior, o foco desta investigação será a recolha de informação para produção 

de conhecimento que possibilite propor um guião de estratégias e modelos de apoio de transformação digital a 

aplicar em PME, dando especial atenção à modelação de processos na criação de um canal digital de negócio. 

Para tal será utilizada a Design Science Research (DSR), metodologia cujo fundamento principal assenta 

no conceito de criação de artefactos para resolução de problemas (técnica) num dado contexto e simultaneamente 

criar conhecimento científico (ciência). Esta metodologia tem crescido no seio da comunidade académica 

especialmente junto dos investigadores de sistemas de informação (Vaishnavi & Kuechler, 2004). 

A DSR utiliza uma abordagem produtora de conhecimento científico através do desenvolvimento de 

artefactos, onde se combinam pressupostos teóricos das ciências naturais e das ciências artificiais (A. R. Hevner 

et al., 2004). Através da utilização de artefactos (pratica), criados com base em teorias e conhecimentos existentes 

(teoria), o investigador valida ou coloca em dúvida conjunturas teóricas, aumentando ou modificando o 

conhecimento da área em investigação. 

A metodologia DSR divide-se em três ciclos que interagem entre si (A. R. Hevner, 2007; A. R. Hevner et 

al., 2004). No ciclo da Relevância observa-se o contexto e ambiente da investigação. O ciclo do Rigor fornece 

conhecimento científico assegurando a inovação da pesquisa. Finalmente, no centro da DSR está o ciclo de Design 

onde se identifica, concebe, constrói e avalia o artefacto. Estes três pilares (identificação, conceção, construção) 

do ciclo de Design interagem com o ambiente e com o conhecimento dos restantes ciclos (A. R. Hevner, 2007). 

Na Figura 11 encontra-se representado o modelo de Hevner com os três ciclos da metodologia DSR. 
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Figura 11 - Os ciclos da Design Science Research (A. R. Hevner, 2007) 

Hevner (A. R. Hevner et al., 2004) argumenta que em sistemas de informação existe uma 

complementaridade entre os paradigmas da investigação de design (Design Research), com raízes nas ciências 

artificiais, e da investigação de raiz comportamental (Behaviour Research), originaria das ciências naturais. 

Segundo Hevner é aceite pelos investigadores de sistemas de informação que a geração de conhecimento serve 

para ajudar a aplicar as tecnologias de informação às organizações humanas e à gestão das mesmas e como tal é 

necessário conjugar os dois paradigmas de investigação.  

Mais tarde, Hevner e Chatterjee (A. Hevner & Chatterjee, 2010) ao resumirem os conceitos e as ideias 

expressas no artigo publicado em 2004, demonstram que a DSR e a ciência comportamental estão ligadas entre si 

como podemos observar na Figura 12. 

 

Figura 12 - Complementaridade entre investigação comportamental e DSR 
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A figura representa uma das ideias fundamentais da DSR. A criação e desenvolvimento de artefactos deve 

ser suportada em teorias e conhecimentos do comportamento humano e a utilização de artefactos fornece a 

investigação científica com teorias e conhecimentos sobre o comportamento humano. Como os autores (A. Hevner 

& Chatterjee, 2010) afirmam no artigo de 2004: 

“Philosophically these arguments draw from a pragmatist philosophy that argues that truth (justified 

theory) and utility (artifacts that are effective) are two sides of the same coin and that scientific research 

should be evaluated in light of its practical implications. In other words, the practical relevance of the 

research result should be valued equally with the rigor of the research performed to achieve the result8.” 

Resumindo, na DSR é importante que o conhecimento técnico (artefactos) e o conhecimento científico 

(teorias) estejam presentes ao longo da investigação de conceção, de modo a não ser considerado uma mera 

implementação de caracter tecnológico. 

A utilidade da DSR encontra-se expressa na citação de Hevner (A. R. Hevner et al., 2004): 

"A justified theory that is not useful for the environment contributes as little to the IS literature as an artifact 

that solves a nonexistent problem." 

A DSR é uma estrutura/modelo metodológico onde coexistem vários métodos e metodologias de 

investigação (DSRM), como por exemplo as diretrizes de Hevner (A. R. Hevner et al., 2004) e o modelo de Peffer 

(Peffers et al., 2006). Qualquer que seja a metodologia empregue (as diretrizes de Hevner ou o modelo DSRM de 

Peffer), a investigação e o artefacto devem produzir resultados úteis, quer para o problema em estudo quer para o 

conhecimento científico da área em investigação. 

Nesta investigação vamos seguir o modelo proposto por Peffer para a metodologia DSR, composto por seis 

atividades sequenciais representada na Figura 13. Em cada atividade já se encontra mencionado o trabalho a efetuar 

em cada etapa da metodologia. 

 

Figura 13 - Etapas do processo da metodologia DSR adaptado de (Peffers et al., 2006) 

 

8 Mantivemos as citações na língua original para evitar traduções incorretas. 
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Nas duas etapas iniciais de identificação do problema e definição de objetivos da solução, será efetuada a 

Revisão Sistemática da Literatura (RSL) em que o foco principal será a pesquisa sobre transformação digital e 

modelos de apoio à transformação digital. Será dada destaque aos casos de transformação digital em PME, 

permitindo assim contextualizar o problema identificado. Será elaborado e classificado um resumo das principais 

estratégias, medidas e indicadores de transformação digital que servirá para propor soluções para o problema. 

Na fase seguinte, design e desenvolvimento, iremos criar um artefacto, sob a forma de um protótipo de 

guião estratégico para transformação digital, baseado nos modelos e guiões emergentes da pesquisa efetuada 

durante a RSL.  

Ainda no decorrer da terceira fase, no levantamento da estrutura da empresa serão utilizados os conceitos 

da Arquitetura Empresarial, que se pode definir como um conjunto coerente de princípios, métodos e modelos que 

são usados no design e realização da estrutura organizacional de uma empresa, seus processos de negócio, SI e 

infraestruturas (Lankhorst, 2017). Estes conceitos servirão para nos apoiar na identificação da situação atual 

relativamente à Arquitetura de Processos, Arquitetura Aplicacional e da Arquitetura Tecnológica da Leitão & 

Irmão, onde vamos procurar identificar, analisar, categorizar e avaliar sistemas e tecnologia disponível para 

utilização na Leitão & Irmão.  

Este trabalho será suportado pelo levantamento a efetuar pelo autor deste trabalho que permitirá avaliar as 

ferramentas digitais utilizadas e o grau de competência digital dos colaboradores, assim como será efetuado um 

pequeno projeto de modelação de processos de negócio, a realizar, se possível, em conjunto com a chefia do 

departamento envolvido. Esta atividade permitirá identificar as medidas e soluções mais adequadas ao problema 

da mencionada PME.  

Na fase de demonstração da DSR iremos implementar o protótipo de guião de estratégia de transformação 

digital aplicados à criação ou modificação dum canal digital e aos processos internos do serviço de apoio 

administrativo ao e-commerce e às lojas físicas da Leitão & Irmão. 

Na fase de avaliação da DSR será avaliada a implementação e utilização do protótipo proposto, com 

especial incidência na transformação digital dos processos internos do serviço de apoio administrativo às lojas e 

ao e-commerce da PME. 

Esta reengenharia de processos será avaliada através da observação dos resultados práticos da 

transformação, como por exemplo a comparação de tempo de resposta dos serviços da Leitão & Irmão aos seus 

clientes antes e depois da implementação do protótipo e através de questionários aos colaboradores da área 

administrativa e à gerência da PME, onde serão classificados o grau de satisfação e de aceitação da solução 

apresentada. Desta forma procuramos integrar as pessoas no processo de transformação digital, minimizando a 

previsível aversão à mudança de processos de trabalho e/ou de tecnologias. 

Em relação à avaliação do artefacto pensamos recorrer ao modelo proposto por Pries-Heje (Pries-Heje et 

al., 2008) de avaliação de artefactos para sistemas de informação. Pries-Heje propõe duas dimensões de avaliação 

dos artefactos, o ex ante (antes da construção/instanciação) e ex post (depois da construção/instanciação) e dois 
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tipos de classificação, naturalista (em ambiente real) ou artificial (em ambiente controlado). Esta avaliação ex post 

do artefacto será baseada em critérios como eficiência da solução proposta (artificial) e na demonstração em 

contexto real (naturalista). Como instrumentos de avaliação serão criadas e utilizadas escalas que permitam 

classificar a relevância e importância dos dados recolhidos ao longo deste trabalho de investigação. Caso seja 

possível, poderemos ainda tentar que o artefacto seja avaliado por especialistas da área da transformação digital, 

através da realização de questionários, cujas perguntas e respostas nos permitam validar a nossa proposta de 

transformação digital.  

No último ciclo da DSR, sob a forma de uma dissertação, iremos registar e comunicar os resultados, 

limitações e conclusões obtidas com esta investigação sobre as estratégias de transformação digital aplicadas a 

uma PME do sector do retalho. 
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4. Revisão Sistemática de Literatura 

No capítulo antecedente discutimos os métodos e a metodologia utilizada nesta investigação, com o intuito 

de responder à pergunta de investigação e aos objetivos da investigação. Efetuou-se um resumo da metodologia 

Design Science Research, dos fundamentos da metodologia para a produção de conhecimento e como aplicamos 

a metodologia DSR na presente investigação. 

O presente capítulo descrevemos as três fases da Revisão Sistemática de Literatura – Planeamento, 

Realização e Documentação – que permitiu identificar os estudos e trabalhos de investigação relevantes sobre o 

tema da dissertação. 

Uma investigação que se queira considerar rigorosa, credível e com valor cientifico deve ser suportada por 

uma boa revisão sistemática de literatura (RSL), que é um meio para identificar, avaliar e interpretar as pesquisas 

disponíveis e consideradas revelantes para determinada pergunta de investigação, área de um tópico ou fenómeno 

de interesse (Kitchenham, 2004; University, Keele, 2007). A RSL tem correspondência com as duas fases iniciais 

da metodologia DSR onde o investigador inicia a pesquisa para obtenção da informação existente sobre problema 

e na fase seguinte propor uma proposta de solução para os objetivos que pretende atingir com a investigação. 

Pretende-se perceber, através da RSL, as estratégias de transformação digital que as PME do sector do 

retalho podem utilizar para responder com sucesso às novas dinâmicas impostas ao comércio online e presencial. 

Através da RSL será realizada uma revisão da literatura, que nos permitirá identificar, analisar e interpretar 

a informação existente sobre a área do problema em investigação. Com a utilização desta metodologia iremos 

suportar a existência da questão de investigação. 

Com esta pesquisa metódica vamos procurar obter um conjunto de resultados, confiáveis e imparciais, que 

permitam contextualizar e responder à questão das estratégias de transformação digital para PME retalhistas, 

nomeadamente verificando a validade e existência do problema e como outros investigadores estudaram e 

documentaram o problema. 

Serão pesquisados e estudados exemplos de estratégias de criação de canais digitais, tendo como objetivo 

principal a obtenção de conhecimento sobre os modelos de apoio à transformação digital utilizados em casos de 

sucesso ou não de transformação digital, incidindo a pesquisa no planeamento, desenvolvimento e implementação 

desses modelos de apoio. Com a pesquisa da informação existente, pretende-se gerar novo conhecimento para 

conceção dum guião de estratégias e modelos de apoio de transformação digital, apropriado a empresas do setor 

retalhista. 

Nesta RSL utilizámos o modelo proposto por Kitchenham no artigo “Procedures for Performing Systematic 

Reviews” (Kitchenham, 2004), que posteriormente foi adaptado pela autora e outros colegas da Universidade de 

Keele à área da Engenharia de Software no relatório técnico “Guidelines for performing Systematic Literature 

Reviews in Software Engineering” (University, Keele, 2007).  
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Para os autores uma RSL é constituída por três fases distintas, que correspondem às atividades de planear 

a revisão, realizar a revisão e documentar a revisão. Seguindo estes passos, os investigadores conseguem ter acesso 

a trabalhos e artigos científicos sobre a temática da sua investigação, garantindo a sua validação através da 

utilização de uma metodologia confiável e aceite pela comunidade académica.  

Como referido, seguimos este modelo de revisão de literatura e que se encontra esquematizado resumido 

na Figura 14. 

Planeamento da revisão  Realização da Revisão  Documentação da Revisão 

Identificação do problema 
e motivação.  
Escassa informação sobre 
estratégias de transformação 
digital em PME do retalho 

 Obter artigos 
Procurar artigos com recurso 
ao protocolo criado 
172 artigos 

 Resumir dados extraídos 
-Transformação Digital 
-Canais digitais 
-Estratégias de transformação 
digital 
-PME 

Especificar pergunta de 
investigação 
Identificar estratégias e 
modelos de transformação 
digital aplicadas às PME  

 Selecionar artigos 
Escolher artigos por análise 
ao título e resumo 
28 artigos 

 Documentar resultados 
 
Propor resposta à pergunta de 
investigação 

Conceber um protocolo de 
revisão 
Procura por palavra-chave, 
bases de dados e critérios de 
inclusão e exclusão. 

 Análise de dados 
Leitura dos artigos 
selecionados e extração de 
informação 

 

Figura 14 - Resumo da RSL adaptado de (Kitchenham, 2004; University, Keele, 2007) 

Nas próximas secções serão detalhados os procedimentos e resultados obtidos em cada uma das etapas 

desta RSL. 

4.1. Planeamento da Revisão 

Esta primeira etapa da RSL inicia-se com a identificação do problema e qual a motivação que levou a 

realização deste trabalho de pesquisa sobre a transformação digital. 

A transformação digital tem crescido como um importante fenómeno para a investigação de sistemas de 

informação, pois cada vez mais as profundas alterações provocadas à sociedade e nas indústrias que utilizam 

tecnologias digitais são investigadas e estudadas ao mais alto nível académico (Vial, 2019), sendo posteriormente 

aplicado esse conhecimento ao nível organizacional das empresas (Hess et al., 2016). 

Como mencionado no capítulo 2, são necessárias estratégias apropriadas ao tipo de empresa para 

implementação da transformação digital da organização. Sem estratégias a probabilidade de insucesso da 
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transformação digital é elevada. Como se pretende no decorrer desta investigação efetuar uma transformação 

digital numa PME, torna-se necessário conhecer as estratégias, procedimentos e processos adequados a uma 

mudança deste calibre.  

Iniciámos a investigação com a procura de estudos e literatura sobre de transformação digital que permitam 

responder à pergunta de investigação formulada nos objetivos do problema: 

“Que estratégia de transformação pode ser utilizada para criação de um canal digital numa PME do 

setor do retalho?” 

Para responder à pergunta necessitamos de procurar a literatura existente em bases de dados de artigos 

científicos, disponíveis para este tipo de pesquisas, como por exemplo Scopus, Spinger Link, Google Scholar, 

entre outros. Esta procura iniciou-se com a construção da busca por palavra-chave (search string) que permitisse 

obter o maior número de artigos sobre a transformação digital. A palavra-chave utilizada criada para esta pesquisa 

de literatura foi: 

“Digital Transformation in Retail” AND “Digital Channel” AND (“SMES” OR “small and medium sized 

enterprises”) 

Escolhemos utilizar para realização da busca a plataforma EBSCO e o Discovery Service para a 

Universidade de Lisboa, disponibilizado pelo Instituto Superior Técnico. Concebemos um protocolo de revisão 

em que a procura foi limitada ao título e resumo dos artigos, excluindo assim a procura no corpo do artigo que 

possivelmente retornaria milhares de artigos contendo as palavras-chave. Restringimos ainda os resultados a 

artigos publicados em revistas académicas. Os critérios de inclusão e exclusão utilizados são os que constam da 

Tabela 1. 

Tabela 1 - Critérios de inclusão e exclusão 

Critérios de inclusão  Critérios de Exclusão 

Revistas académicas  Não redigido em inglês 

Enquadramento do tema  Fora do âmbito da investigação 

Small business, Retail industry, SMES  Artigo não revisto por pares 

  Não publicado 

4.2. Realização da Revisão 

O passo seguinte da RSL consiste na aplicação do protocolo de revisão para obtenção e seleção dos artigos 

com informação pertinente para a investigação. Com a execução da consulta através da plataforma EBSCO à base 

de dados SCOPUS, o conjunto de palavras-chave definido, obtivemos um retorno de 2.648 artigos. 
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Após a aplicação dos critérios de inclusão e exclusão reduzimos a seleção a 164 documentos de diversos 

tipos de publicações, cuja distribuição está representada na Figura 15. 

 

Figura 15 - Documentos por tipo de publicação 

Como o serviço EBSCO não é muito prático para leitura dos resumos dos documentos, decidimos exportar 

os resultados da pesquisa para ficheiro com o formato RIS contendo todos os campos obrigatórios na citação de 

publicações científicas. Recorrendo à aplicação Mendeley Desktop importámos com sucesso o referido ficheiro 

RIS, o que nos permitiu realizar uma nova triagem para remoção de artigos duplicados e exclusão dos documentos 

cujos resumos não abordavam especificamente a área em investigação.  

Com esta última triagem ficaram 48 artigos em que os resumos mencionavam as palavras-chave, 

transformação digital e PME. Com a definição deste conjunto de artigos, iniciamos a leitura de todos os resumos 

para selecionar os artigos que abordem as estratégias e modelos de transformação digital.  

Com esta leitura foram selecionados 28 artigos relevantes para a investigação, que foram lidos na sua 

totalidade. No anexo ao presente trabalho, encontra a tabela onde se detalha estes artigos selecionados.  

Na Figura 16 resumimos a distribuição por ano de publicação, onde se observa que são publicações desta 

década. 
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Figura 16 - Distribuição por anos dos artigos selecionados 

4.3. Documentação da Revisão 

Na última fase da RSL vamos apresentar um resumo da informação extraída da leitura dos artigos 

selecionados durante a fase anterior da revisão de literatura, conforme preconizado pelos modelos de Kitchenham 

(Kitchenham, 2004; University, Keele, 2007).  

As secções seguintes aprofundam os resultados da pesquisa efetuada para a revisão da literatura dos temas 

desta investigação, complementando a informação do enquadramento teórico apresentado no segundo capítulo 

desta dissertação. Nestas secções vamos responder às duas primeiras questões de investigação, com base na 

informação encontrada nos artigos escolhidos durante a RSL e nas referências cruzadas mencionadas nos artigos 

selecionados.  

Num segundo momento, e baseado no questionário enviado a um grupo de PME do setor retalhista, iremos 

adaptar e construir um protótipo de guião de estratégia de transformação digital adequado a este tipo de 

organizações. Com o objetivo de testar o referido modelo, o protótipo será testado no departamento de vendas 

online da Leitão & Irmão. 
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4.3.1. Transformação Digital 

The biggest part of our digital transformation is changing the way we think. 

Simeon Preston - Diretor de Operações FWD Insurance 

Como mencionado no capítulo 2, procurámos investigar e descrever o estado da arte da transformação 

digital, mas na literatura académica não existe uma caraterização formal e única de transformação digital. Nas 

últimas décadas a investigação e os estudos sobre transformação digital aumentaram de forma significativa (Li et 

al., 2018) e conforme afirma Reis (J. Reis et al., 2018) a definição do conceito de transformação digital difere de 

autor para autor, tendo este último investigador agrupado algumas dessas definições de transformação digital, e 

que se encontram reproduzidas na Figura 17. 

 

Figura 17 - Definições de Transformação Digital compilado por Reis (Reis et al., 2018) 

Durante a fase de RSL desta investigação encontramos várias definições de transformação digital como por 

exemplo a definição de Matt (Matt et al., 2015) “... transformações que surgem devido à integração das 

tecnologias digitais, ...” ou a definição proposta por Kane, citada por Vial (Vial, 2019) “... transformação digital 

é a adoção de processos e práticas empresariais que ajudem a organização a competir com eficácia num mundo 

cada vez mais digital.”, entre outras definições. De seguida destacamos alguns dos artigos que ajudaram a validar 

conceitos e as principais ideias da academia sobre a transformação digital. 
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Destacamos à partida o artigo de Gregory Vial (Vial, 2019), em que o autor apresenta um resumo de 

definições de transformação digital que encontrou ao longo da investigação, iniciada com 282 trabalhos 

académicos que foram objeto de análise e que permitiram a Vial construir a sua própria definição de transformação 

digital. Através da análise e decomposição semântica das diferentes definições de transformação digital, 

encontradas nos artigos revistos, Vial construiu um definição conceptual de TD, definindo como sendo “um 

processo que visa melhorar uma entidade ao desencadear alterações significativas às suas propriedades através 

combinações de tecnologias de informação, computação, comunicação e conectividade" (Vial, 2019). 

Outro artigo que considerámos importante sobre a transformação digital é a investigação efetuada por Peter 

Verhoef (Verhoef et al., 2021) em que os autores estruturam a sua pesquisa recorrendo a um modelo de fluxo 

habitualmente utilizado pelo academia (representado na Figura 18) descrevendo e analisando as diversas etapas 

consideradas necessárias à compreensão do fenómeno da transformação digital. 

 

Figura 18 - Modelo de fluxo para discussão de TD (Verhoef et al., 2021) 

Neste artigo os autores (Verhoef et al., 2021) começaram por identificar os três fatores externos que 

promovem a cada vez mais crescente necessidade de transformação digital nas organizações e na sociedade em 

geral. O primeiro fator externo considerado pelos autores é o aumento da utilização das novas tecnologias digitais 

e do comércio eletrónico, que despoletou a necessidade de as empresas procederem à transformação dos seus 

negócios de forma a conseguirem tirar partido dessas novas tecnologias digitais. 
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Em segundo lugar, e relacionado com o primeiro fator, a crescente competição das novas empresas digitais. 

Sectores como o retalho assistiram ao aumento das vendas de produtos e serviços em plataformas digitais globais, 

devido à disrupção tecnológica provocada pela entrada destes novos concorrentes digitais no mercado retalhista. 

O último fator externo é a mudança de comportamento dos consumidores, devida à revolução digital 

desencadeada pela facilidade de acesso a novas tecnologias que existe hoje em dia, levando a que os consumidores 

recorrem com mais frequência ao comércio eletrónico e lojas virtuais, condicionando as vendas pelos canais 

tradicionais. Outros exemplos que fomentam a alteração de hábitos de consumo são a utilização das novas 

ferramentas de pesquisa, redes sociais, dispositivos móveis, dispositivos dotados de inteligência artificial (Amazon 

Echo, Google Home). Estas novas tecnologias permitem aos consumidores serem mais ativos, mais bem 

informados e melhor conectados às empresas digitais em oposição às empresas ditas tradicionais que ainda não se 

adaptaram às mudanças comportamentais dos consumidores. 

Identificados os fatores externos, na etapa seguinte os autores constataram que a transformação digital duma 

organização é composta por três fases, digitação (passagem da informação analógica para formato digital), 

digitalização (alteração de processos de negócio com a utilização de tecnologias digitais) e por fim a transformação 

digital (mudança do modelo de negócio ou criação de novas competências devido à implementação das tecnologias 

digitais). 

Na derradeira fase do modelo de fluxo proposto, os autores propõem e estabelecem os imperativos 

estratégicos que devem reger as diferentes fases da transformação, que incluem a análise dos recursos digitais, da 

estrutura organizacional, da estratégia de crescimento e das métricas e objetivos aplicados nos três estágios da 

transformação digital (digitação, digitalização e transformação digital).  

Na Tabela 2 encontram-se resumidas as definições ou conceitos de transformação digital propostas pelos 

autores dos artigos selecionados durante a fase de documentação da revisão sistemática de literatura. Da leitura 

dos artigos selecionados da RSL, cujo tema principal era a transformação digital, encontramos um conjunto de 

ideias e conceitos comuns e que envolvem e definem o fenómeno em estudo. Grande parte dos autores afirmam 

que a transformação digital deve envolver e incluir a transformação de processos e produtos, estruturas 

organizacionais e dos conceitos de gestão para além criação ou atualização de infraestruturas e tecnologias digitais. 

Neste trabalho revemo-nos na definição proposta por Matt (Matt et al., 2015) e Hess (Hess et al., 2016) nos 

artigos sobre estratégias de transformação digital onde os autores incluem os conceitos chaves mencionados no 

paragrafo anterior. 

A transformação digital preocupa-se com as mudanças provocadas pelas tecnologias digitais no modelo 

de negócio das empresas, tendo como resultado alterações de produtos ou da estrutura da organização ou 

na automatização de processos.  
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Tabela 2 - Artigos selecionados e definições de TD 

Identificador Título Jornal Ano Transformação Digital 

Bollweg2020 Drivers and barriers of the 
digitalization of local owner operated 
retail outlets 

Journal of Small Business 
& Entrepreneurship 

2020 The digital transformation of their business environment and remain reluctant to 
digitalize their businesses 

Bouwman2019 Digitalization, business models, and 
SMEs: How do business model 
innovation practices improve 
performance of digitalizing SMEs? 

Telecommunications Policy 2019 Digital transformation is defined as the process that is used to restructure economies, 
institutions, and society on a system level. 

Correani2020 Implementing a Digital Strategy: 
Learning from the Experience of Three 
Digital Transformation Projects 

California Management 
Review 

2020 The remarkable growth of digital technologies and the increasing pervasiveness and 
reliability of high-speed Internet services have radically reshaped the operations and 
business models of companies. This has led to substantial changes in their activities, 
processes, and capabilities. 

Dery2017 The digital workplace is key to digital 
innovation 

MIS Quarterly Executive 2017 ...companies respond to digital disruption by building new customer experiences 
(integrating products and services to provide customer solutions that are delivered 
faster) 

Eller2020 Antecedents, consequences, and 
challenges of small and medium-sized 
enterprise digitalization 

Journal of Business 
Research 

2020 Our paper is situated ... from digitization, through digitalization, to digital 
transformation. 

GavrilaGavrila2021 Spanish SMEs' digitalization enablers: 
E-Receipt applications to the offline 
retail market 

Technological Forecasting 
and Social Change 

2021 ... digital transformation of their processes in order to pivot their business model 
towards a customer-centric approach... 

Herve2020 Internationalization and Digitalization: 
Applying digital technologies to the 
internationalization process of small 
and medium-sized enterprises 

Technology Innovation 
Management Review 

2020 Nowadays, the use of technologies impacts firms by enabling a transformation of not 
only their operations, offerings, and value propositions, but also by enhancing their 
interactions with customers. 

Hess2016a Options for Formulating a Digital 
Transformation Strategy 

MIS Quarterly Executive 2016 Digital transformation is concerned with the changes digital technologies can bring 
about in a company’s business model, which result in changed products or 
organizational structures or in the automation of processes 

Krymov2019 Digital technologies and 
transformation of modern retail 

IOP Conference Series: 
Materials Science and 
Engineering 

2019 Digitalization is a deep transformation of business considering application of digital 
technologies to optimize business processes in order to meet consumer needs which 
change along with development of technologies 
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Identificador Título Jornal Ano Transformação Digital 

Li2018 Digital transformation by SME 
entrepreneurs: A capability perspective 

Information Systems 
Journal 

2018 We define digital transformation as transformation “precipitated by a 
transformational information technology”. Such transformation involves 
fundamental changes in business processes, operational routines, and organizational 
capabilities, as well as entering new markets or exiting current markets. 

Lipsmeier2020 Process for the development of a 
digital strategy 

Procedia CIRP 2020  ... the adjustment of products, services, value creation processes and systems as well 
as the shift of the organization and culture in terms of a digital transformation is a 
strategic core topic with decisive relevance for companies. 

Loonam2018 Towards digital transformation: 
Lessons learned from traditional 
organizations 

Strategic Change 2018 Digitally enabled organizations are supported by new information and 
communication technologies (ICT), referred to as digital technologies, which 
increasingly promise enormous opportunities for growth. These new digital 
technologies embrace ICT systems such as virtualization, mobility, and analytical 
systems and are integrated with back‐office ICT to provide a holistic view of the 
digital enterprise. Such initiatives are referred to as digital transformations... 

Matt2015 Digital Transformation Strategies  Business & Information 
Systems Engineering 

2015 In recent years, firms in almost all industries have conducted a number of initiatives 
to explore new digital technologies and to exploit their benefits. This frequently 
involves transformations of key business operations and affects products and 
processes, as well as organizational structures and management concepts. 

Matzler2018 The crusade of digital disruption Journal of Business 
Strategy 

2018 Digital transformation requires rethinking the entire business model. Never before 
have so many innovation opportunities for new products, services and above all for 
new business models emerged. And it has never been so easy to collaborate with 
other companies and partners from around the world to create new things together, 
and challenge large established corporations 

Peillon2019 Barriers to digital servitization in 
French manufacturing SMEs 

Procedia CIRP 2019 Digitalization can be defined as “the use of digital technologies and of data 
(digitized and natively digital) in order to create revenue, improve business, 
replace/transform business (not simply digitize them), and create an environment of 
digital business, whereby digital information is at the core. 

Priyono2020 Identifying Digital Transformation 
Paths in the Business Model of SMEs 
during the COVID-19 Pandemic 

Journal of Open Innovation: 
Technology, Market, and 
Complexity 

2020  Digital transformation is defined as the initiative of firms to use new capabilities by 
leveraging digital technologies in order to transform organizational strategies and 
operations. 

Reis2018 Digital Transformation: A Literature 
Review and Guidelines for Future 
Research 

10th European Conference 
on Information Systems 
Management 

2018 We define Digital Transformation as the use of new digital technologies that enables 
major business improvements and influences all aspects of customers’ life. 
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Identificador Título Jornal Ano Transformação Digital 

Remane2017 Discovering digital business models in 
traditional industries 

Journal of Business 
Strategy 

2017 Their transformation is driven by new opportunities for data collection and 
exploitation; the ubiquitous connectivity of products, infrastructure, companies, and 
customers; and the ever-expanding capability of components, products, and systems 
to make decisions autonomously. 

Rogers2016 The Digital Transformation Playbook Columbia University Press 2016  Digital transformation is fundamentally not about technology but about strategy. 
Although it may require upgrading your IT architecture, the more important upgrade 
is to your strategic thinking. 

SaoMamede2008 Uma metodologia para a 
implementação de comércio e negócio 
eletrónico em pequenas e médias 
empresas 

Universidade do Minho 2008  ... a introdução de comércio e negócio eletrónico obriga a empresa a repensar e a 
redefinir quer a estratégia de negócio quer os processos que existam, associando a 
esta ideia o termo “e-transformação”. 

Singh2017 How Chief Digital Officers Promote 
the Digital Transformation of their 
Companies 

Strategic Information 
Management 

2020  Digital transformation, however, goes beyond merely digitizing resources and 
results in value and revenues being created from digital assets. Moreover, new 
digital technologies “demand different mindsets and skill sets than previous waves 
of transformative technology,” ... 

Stich2020 Measures for a successful digital 
transformation of SMEs 

Procedia CIRP 2020 SMEs have been completely surprised by the extent of the digital transformation 
beyond the implementation of digital technologies. The cultural and organizational 
aspects are often insufficiently considered. 

Tekic2019 From disruptively digital to proudly 
analog: A holistic typology of digital 
transformation strategies 

Business Horizons 2019 To increase chances for survival and success in the market, many companies across 
industries that failed to evolve started a major transformational change: trying to 
substantially integrate digital technology into their businesses. This organizational 
change is known as digital transformation. 

Verhoef2021 Digital transformation: A 
multidisciplinary reflection and 
research agenda 

Journal of Business 
Research 

2021 Digital transformation is multidisciplinary by nature, as it involves changes in 
strategy, organization, information technology, supply chains and marketing 

Vial2019 Understanding digital transformation: 
A review and a research agenda 

The Journal of Strategic 
Information Systems 

2019 DT as a process wherein organizations respond to changes taking place in their 
environment by using digital technologies to alter their value creation processes. 
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4.3.2. Estratégias de Transformação Digital 

Investigaram-se igualmente as estratégias de transformação digital. A maioria das pessoas define estratégia 

como o conjunto de normas, regras ou diretrizes que permitem orientar as tomadas de decisão das organizações, 

tendo em vista a maximização da vantagem da empresa ou do negócio a longo prazo. Uma estratégia de negócio 

permite determinar quais as metas básicas a longo prazo da organização, definindo quais os recursos e ações 

necessárias para atingir essas metas. Nesta investigação usamos a definição de estratégia digital proposta por 

Lipsmeier (Lipsmeier et al., 2020) 

Uma estratégia digital descreve a visão global duma empresa no contexto da digitalização, incluindo as 

medidas estratégicas para a alcançar. Define objetivos e iniciativas de digitalização concretos, a curto, 

médio e longo prazo no contexto de produtos, serviços e criação de valor, bem como para a organização 

e cultura de uma empresa. 

As estratégias de transformação digital abordadas no capítulo 2 mencionam vários elementos que são 

comuns aos diferentes modelos de estratégias propostos pelos investigadores. De todos esses elementos, 

destacamos os dados (data) como o elemento primordial e essencial na escolha da estratégia de transformação 

digital. 

Como afirma Correani (Correani et al., 2020) os dados têm um papel central na economia digital e são um 

potenciador da transformação digital. Os dados e a utilização dos mesmos devem ser objeto de atualização 

constante, permitindo a sua recolha de modo a apoiar a análise e a modelação dos dados num ciclo de feedback. 

A recolha, tratamento e armazenagem segura dos dados permite à organização a extração de informação e geração 

de conhecimento importante para os seus setores organizacionais. Recorrendo a parceiros estratégicos e a técnicas 

de inteligência artificial, aplicadas aos processos e procedimentos definidos pela organização, a informação e o 

conhecimento gerado é utilizado e aproveitado de maneira a criar valor para os clientes. Roger (Rogers, 2016) 

considera os dados um ativo intangível importante, permitindo às organizações desenvolverem uma estratégia de 

dados, auxiliando a tomada de decisões criticas e gerando novo valor para a organização e clientes. 

Outros elementos comuns às estratégias de transformação digital dos artigos selecionados, considerados 

igualmente importantes, são os clientes e os aspetos financeiros, pois a transformação digital, além de procurar 

moldar as organizações aos novos comportamentos e hábitos dos clientes, implica igualmente um previsível 

investimento em tecnologia digital de modo a adequar as empresas com os meios que permitam acompanhar e 

satisfazer os novos hábitos e necessidades dos consumidores. 

Rogers (Rogers, 2016) considera os clientes como o primeiro domínio estratégico que as empresas tem de 

repensar, pois os clientes digitais já não são consumidores passivos mas nós em redes altamente dinâmicas que 

interagem com as marcas em tempo real, influenciando mercados e empresas. Para se adaptarem ao novo mundo 

digital dos clientes, as empresas têm de adicionar valor a ambas as partes da relação permitindo aos clientes aceder, 

envolver, conectar e colaborar com o negócio. Loonam (Loonam et al., 2018) preconiza no modelo de ações 
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estratégicas centrada no cliente, que as empresas ao procurar criar novas proposta de valor, devem identificar e 

satisfazer as novas necessidades dos clientes através da transformação do envolvimento do cliente no negócio.  

Além da necessidade de acompanhar os novos hábitos dos clientes, também a procura de propostas de 

criação da cadeia de valor nas empresas fomenta a necessidade de fazerem a transição do analógico para o digital. 

Esta transição implica que as empresas procedam a alterações organizacionais na sua estrutura de modo a criar um 

ambiente digital em toda a organização, abrangendo recursos humanos, processos e sistemas de informação. 

O surgimento de novas oportunidades de negócio e a criação de propostas de valor fomentadas pela 

transformação digital levou ao aparecimento de novos modelos de negócio, como o exemplo indicado por (Matzler 

et al., 2018) para demonstrar as seis etapas para criação de valor através da digitalização. Neste exemplo, a Google 

ao adquirir o fabricante de termóstatos e detetores de fumos Nest, conseguiu criar todo um novo modelo de 

negócios. Utilizando um produto analógico (termóstatos), iniciou-se a transformação digital com a instalação de 

sensores e atuadores para registo de dados, seguindo-se a conetividade para comunicação da informação, 

posteriormente armazenada e analisada, gerando valor em novos serviços digitais como o Google NOW, criando 

assim benefícios aos utilizadores e novas fontes de receita às empresas. Estas seis etapas, permitiram às duas 

empresas criar um novo modelo de negócio digital com benefícios para ambas as empresas.  

Na topologia de estratégias de transformação digital (Tekic & Koroteev, 2019), o autor considera que as 

estratégias de transformação digital adequam-se a determinado tipo de empresa, em função do objetivo pretendido 

para a transformação digital. Objetivos como por exemplo a alteração de proposta de valor, a exploração de novas 

oportunidades, a otimização e redução de custos e a digitalização de áreas de negócio especificas são mencionados 

em vários artigos, sendo referidos como imprescindíveis na criação dos novos modelos de negócios adequados à 

nova economia digital. 

Na Tabela 3 sintetizamos as estratégias ou modelos de estratégia de transformação digital encontrados na 

leitura dos artigos selecionados durante a fase de documentação da revisão sistemática de literatura. Estas 

estratégias adequam-se a vários sectores de atividade, entre os quais se encontra o sector retalhista em estudo nesta 

investigação. Das estratégias de transformação digital dos artigos selecionados, entendemos que há características, 

dimensões e elementos comuns que se adequam à especificidade das PME do sector do comercio a retalho e ao 

comercio que abordaremos no capítulo seguinte. 
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Tabela 3 - Resumo de estratégias de TD nos artigos da RSL 

Identificador Título Ano Estratégias de Transformação Digital 

Bollweg2020 Drivers and barriers of the 
digitalization of local owner 
operated retail outlets 

2020 Identificar fatores e barreiras à digitalização 
que permitam identificar pontos de partida e 
implicações da TD na gestão. 

Correani2020 Implementing a Digital Strategy: 
Learning from the Experience of 
Three Digital Transformation 
Projects 

2020 Definir o âmbito da transformação e a 
utilização dos dados internos e externos como 
elemento crucial na estratégia de TD. 

Eller2020 Antecedents, consequences, and 
challenges of small and medium-
sized enterprise digitalization 

2020 Aceita como válidas as estratégias propostas 
por Matt2015 

Ghobakhloo2012 Strategies for successful 
information technology adoption 
in small and medium-sized 
enterprises 

2012 Adoção das TI em PME propondo estratégias 
focadas na transformação do modelo da 
organização e da cultura das empresas.   

Herve2020 Internationalization and 
Digitalization: Applying digital 
technologies to the 
internationalization process of 
small and medium-sized 
enterprises 

2020 Aceita como válidas as estratégias propostas 
por Matt2015 

Hess2016a Options for Formulating a 
Digital Transformation Strategy 

2016 Com o MTD proposto em conjunto com 
Matt2015, estabeleceu um guião que integra 
questões relacionadas com as dimensões do 
MTD para suporte na escolha da estratégia de 
TD.  

Li2018 Digital transformation by SME 
entrepreneurs: A capability 
perspective 

2018 Modelo de processo de TD baseado 
reconversão das competências de gestão e 
organização dos empresários das PME com 
objetivo de promover as alterações 
estratégicas necessárias à TD. 

Lipsmeier2020 Process for the development of a 
digital strategy 

2020 Modelo para desenvolvimento de estratégia 
digital que especifica duas direções, TD para 
criação de valor ou TD para produtos e 
serviços. 

Loonam2018 Towards digital transformation: 
Lessons learned from traditional 
organizations 

2018 Propõe modelo baseado em ações de gestão 
centradas à estratégia, ao cliente, à 
organização e à tecnologia.  

Matt2015 Digital Transformation 
Strategies 

2015 Modelo de TD (MTD) composto pela 
utilização de tecnologias digitais, alteração 
dos mecanismos de criação de valor, 
alterações organizacionais e aspetos 
financeiros. 

Matzler2018 The crusade of digital disruption 2018 Seis etapas para atingir a TD e sete ideias para 
ser bem-sucedida. 

Peillon2019 Barriers to digital servitization in 
French manufacturing SMEs 

2019 Aceita como válidas as estratégias propostas 
por Matt2015 e salienta as alterações 
organizacionais como barreira à TD.  
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Identificador Título Ano Estratégias de Transformação Digital 

Priyono2020 Identifying Digital 
Transformation Paths in the 
Business Model of SMEs during 
the COVID-19 Pandemic 

2020 Identifica três caminhos para as estratégias de 
TD conforme os níveis de literacia digital das 
empresas: (1) Acelerar transição para empresa 
mais digital, (2) Digitalizar as vendas para 
sobrevivência da empresa, (3) Descobrir 
parceiros digitais para chegar aos mercados.  

Reis2018 Digital Transformation: A 
Literature Review and 
Guidelines for Future Research 

2018 Menciona os artigos de Matt2015 e de 
Hess2016a sobre o MTD e as estratégias 
utilizadas no modelo proposto. 

Remane2017 Discovering digital business 
models in traditional industries 

2017 Sistematiza em três etapas o processo para 
descobrir e adequar modelos de negócio 
digital às empresas. 

Rogers2016 The Digital Transformation 
Playbook 

2016 Redefinição da estratégia de negócio assente 
em cinco domínios: clientes, competitividade, 
dados, inovação e valor. 

Singh2017 How Chief Digital Officers 
Promote the Digital 
Transformation of their 
Companies 

2020 Estratégia e liderança da TD deve ser 
atribuída a gestor dedicado ao processo (CIO 
ou CDO). 

Stich2020 Measures for a successful digital 
transformation of SMEs 

2020 Proposta de medidas para avaliação e 
implementação da TD, agrupadas em quatro 
forças: Recursos, Sistemas de Informação, 
Organização e Cultura das empresas. 

Tekic2019 From disruptively digital to 
proudly analog: A holistic 
typology of digital 
transformation strategies 

2019 Propõe uma topologia de quatro estratégias de 
TD baseada no domínio da tecnologia digital 
e disponibilidade para operações digitais nas 
empresas. 

Verhoef2021 Digital transformation: A 
multidisciplinary reflection and 
research agenda 

2021 Recursos digitais, estrutura organizacional, 
estratégia de crescimento e objetivos/métricas 
são imperativos estratégicos a aplicar nas 
diferentes fases de TD. 

Vial2019 Understanding digital 
transformation: A review and a 
research agenda 

2019 Menciona os artigos de Matt2015 e de 
Hess2016a sobre o MTD e as estratégias 
utilizadas no modelo proposto. 

Com os elementos indicados na Tabela 2 (Transformação Digital) e na Tabela 3 (Estratégias de 

Transformação Digital) podemos contextualizar o primeiro objetivo a que nos propusemos responder na questão 

“Quais as principais estratégias de transformação digital? Quais as caraterísticas? Como se podem interligar?” 

enunciada no primeiro capítulo desta dissertação. 

Importa referir mais uma vez que a transformação digital não é somente uma questão tecnológica, isto é, 

não basta implementar e utilizar ferramentas e tecnologias digitais para garantir uma transformação digital eficaz 

nas organizações. Como mencionado na primeira parte desta secção, definimos transformação digital como a 

mudança provocada pelas tecnologias digitais nos modelos de negócio, que conduzem à automatização dos 

processos de negócio, às alterações de produtos ou da estrutura da organização. 

Como referem vários autores, a transformação digital em empresas implica a adoção de processos e práticas 

empresarias que ajudem a competir com eficácia num mercado cada vez mais digital. Para o sucesso da 
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transformação, torna-se necessário a existência, na organização e nas pessoas envolvidas, de um pensamento 

estratégico focado no digital para auxiliar a formatar o modelo de negócio, de modo a reconverter a cadeia de valor 

ou a criação de modelos de negócio que permitam tirar partido dos novos mercados e oportunidades de negócio 

emergentes da crescente digitalização das atividades económicas e sociais. 

Os quadros superiores das organizações que pretendam implementar uma transformação digital de sucesso, 

devem considerar a estratégia a aplicar na transformação como parte integrante da estratégia corporativa, isto é, 

devem alinhar a estratégia de transformação digital com as estratégias operacionais e funcionais da organização. 

Nas estratégias de transformação digital indicadas na Tabela 3 são identificados vários fatores, motivos e 

barreiras que podem influenciar a transformação digital. Existem caraterísticas e aspetos comuns nos estudos 

apresentados. Por exemplo, diversos autores (Matt et al., 2015; Stich et al., 2020; Verhoef et al., 2021) consideram 

como fatores importantes, e que influenciam a transformação digital, o novo comportamento digital dos 

consumidores e a competição digital provocada pelas novas tecnologias digitais, entre outros fatores.  

Observámos ainda nos artigos consultados nesta investigação, a existência de caraterísticas ou elementos 

comuns em várias estratégias de transformação digital. Estas estratégias são constituídas por elementos, que têm 

uma enorme influência na transformação digital, e consequentemente, na escolha da implementação da 

transformação. 

O primeiro elemento é a informação digital (dados), pois é o centro nevrálgico das tecnologias digitais para 

o desenvolvimento de estratégias que permitem o aproveitamento da informação, de modo a criar valor para a 

organização e clientes. Este último é outro elemento importante na transformação digital e na estratégia de 

implementação, pois os clientes são o principal impulsionador desta disrupção com a alteração dos seus hábitos e 

comportamentos de consumo. A adoção das novas tecnologias, quer por parte dos clientes quer pelas empresas, 

promove a criação de novos modelos de negócio e reformulação da cadeia de valor como o caso do fabricante de 

automóveis Volvo com a oferta de serviços digitais complementares ao negócio principal (Björkdahl, 2020) ou o 

caso da Nike que apostou na parceria com a Apple para criar um novo negócio digital, assente no envolvimento 

do cliente (customização) e no desenvolvimento de novos produtos e serviços digitais (Loonam et al., 2018; 

Rogers, 2016). 

Os aspetos financeiros são outro elemento comum mencionado nas estratégias, sendo considerados 

simultaneamente, como fator de incentivo e barreira à transformação digital. A capacidade financeira impacta a 

transformação e a própria organização, pois tem influência direta na atividade principal durante o processo de 

transformação e ao mesmo tempo, exige da empresa uma boa capacidade, interna ou externa, de financiamento 

para o investimento na transformação digital, que se pode revelar infrutífero para a organização, ao não apresentar 

ou ficar aquém do resultado e objetivo pretendido. 

A alteração organizacional nas empresas é outra característica presente no planeamento estratégico da 

transformação digital. As empresas ao aproveitarem as novas oportunidades de negócio, que surgem com a 

inclusão ativa dos clientes na cadeia de valor, criam novos modelos de negócio provocando modificações 
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estruturais no seio da organização, de modo a suportar os processos do negócio digital. Essa digitalização dos 

processos de negócio tradicional possibilita a automatização dos processos e a reformulação digital dos serviços 

(RH, TI, etc.), fomentando a otimização e consequente redução de custos nas organizações, atingindo o objetivo 

indicado na definição de transformação digital utilizada ao longo desta investigação.  

Como podemos validar, em vários modelos estratégicos apresentados, estas caraterísticas e elementos estão 

ligados entre si, funcionando como um bloco uniforme de motivos e constrangimentos da transformação digital, 

sendo fundamentais e essenciais na escolha da estratégia adequada de implementação da transformação digital 

neste tipo de projetos. 

Nos próximos capítulos vamos procurar responder ao outro objetivo que nos propusemos atingir, sobre a 

existência de estratégias de transformação digital adequadas às PME do setor retalhista. 
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5. Transformação Digital no Retalho 

O capítulo anterior detalhámos a Revisão Sistemática da Literatura (RSL), dividindo o processo realizado 

nas três etapas que compõem o modelo de revisões sistemáticas proposto por Kitchenham (Kitchenham, 2004). 

O presente capítulo procuramos discutir os resultados e conclusões documentadas nos artigos selecionados 

na etapa final da RSL. Com base nesses resultados, propusemos um inquérito por questionário a PME retalhistas, 

cujos resultados foram objeto de análise estatística, permitindo a validação dos principais indicadores necessários 

à construção modelo conceptual e do protótipo de guião de apoio à escolha da estratégia de transformação digital 

em PME retalhistas. 

“Retailers that have not adopted to the digital evolution and changing consumer behavior are frequently 

suffering from lower foot traffic and significant impacts to their bottom line. They have to realize that their 

competition is most likely not another store down the road but instead a savvy online merchant faraway” 

Marcelo Wesseler, Codem Holdings, ex-CEO SP Commerce 

A citação acima sintetiza a alteração do paradigma do comércio a retalho atual, que tem, por parte dos 

comerciantes, como principal preocupação a concorrência do comércio online e a crescente influência do digital 

na relação entre consumidores e comerciantes.  

Nos capítulos anteriores foram resumidas diversas estratégias de transformação digital, mas nenhuma 

específica para o sector retalhista. Para conseguir implementar uma estratégia adequada de transformação digital 

torna-se assim necessário saber qual o nível de conhecimento sobre a temática dos potenciais interessados nesta 

rotura, os pequenos e médios comerciantes. Para tal, necessitamos de criar um questionário para auxiliar a 

percecionar quais os principais pontos que podem influenciar esta rotura na atividade do comércio tradicional. 

Tomando por base as estratégias de transformação digital descritas ao longo desta investigação, em particular na 

seção 5 do capítulo 2, procuramos fazer perguntas sobre os principais aspetos (financeiros, organizacionais, 

comportamentais, entre outros) mencionados pelos diferentes autores. 

Neste capítulo analisamos ainda o grau de maturidade digital e de transformação digital das PME do setor 

do comércio a retalho, de modo a percecionarmos o estado atual de transformação digital destas organizações. 

Para suportar essa análise recorremos à investigação efetuada e descrita nos capítulos antecedentes, que permitiu 

adicionar perguntas sobre o tema no questionário enviado ao grupo selecionado de PME retalhistas.  

As respostas obtidas do inquérito às PME foram objeto de tratamento estatístico para posterior análise dos 

resultados. Os resultados, em conjunto com a investigação efetuada até ao presente capítulo, permitiu elaborar 

uma proposta de guião, em formato de questionário, para auxiliar a escolha do tipo de estratégia de transformação 

digital adequada às PME retalhistas. 
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5.1. Inquérito às PME 

As capacidades digitais existentes nas empresas, a cultura de aprendizagem, a história da adoção da 

tecnologia digital, entre outros, são fatores que influenciam a escolha da estratégia e o sucesso da transformação 

digital nas organizações (Priyono et al., 2020). 

Com o objetivo de identificar o nível tecnológico atual das PME retalhistas e quais as estratégias de 

transformação digital adequadas às empresas deste setor económico, concebemos um inquérito por questionário 

online, recorrendo à aplicação Formulários da Google, solicitando a participação voluntária de várias empresas no 

preenchimento e resposta ao questionário. 

5.1.1. Criação Questionário 

Este tipo de inquérito por questionário é o método de pesquisa quantitativa adequado a estudos com dados 

quantificáveis, isto é, os dados podem ser representados por números, opiniões e informações sendo 

posteriormente classificados e analisados por métodos estatísticos (F. Reis, 2010). 

Escolhemos este método para a investigação inicial, pois o processo permite a recolha de dados 

quantificáveis e observáveis baseado na observação de factos, fenómenos e acontecimentos existentes, 

independentes das ações do investigador. Os questionários ajudam a organizar e normalizar os dados, além de 

permitir transformar em variáveis mensuráveis os objetivos da investigação (Fortin, 1999; Sidarta et al., 2008) e 

permitem, eventualmente, a confirmação das hipóteses de investigação. Os inquéritos por questionário têm 

vantagens para o investigador e para a pesquisa, nomeadamente: 

• Todos os inquiridos respondem à mesma questão; 

• Os resultados são comparáveis entre inquiridos; 

• São rápidos de criar e sem grandes custos; 

• Podem ser efetuados à distância. 

Como desvantagem, temos o facto a resposta só transmitir a informação respeitante à pergunta, podendo 

ficar por conhecer outra informação relevantes para a pesquisa. 

O presente questionário tem como finalidade avaliar a possibilidade de aplicação, em PME do setor do 

retalho, das principais estratégias de implementação da transformação digital expressas nos artigos mencionados 

nos capítulos anteriores. Pretende-se saber a situação atual e motivação das empresas retalhistas em relação à 

transformação digital. Além destes dois aspetos, pretendemos conhecer quais as medidas, barreiras e estratégias 

que os dirigentes das PME consideram mais relevantes para este tipo de transformação.  

O foco principal do inquérito é a obtenção de respostas às questões, abaixo transcritas, de modo a permitir 

avançar com a investigação sobre as estratégias de transformação digital apropriadas às PME retalhistas. 
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• (Q16) Quais os motivos que considera mais significativos para a implementação da transformação 

digital da empresa? 

• (Q17) Quais os constrangimentos mais significativos à implementação da transformação digital 

da empresa? 

• (Q19) Quais os aspetos mais significativos para a escolha da estratégia de transformação digital 

da empresa? 

Como indicado, os artigos apresentados no enquadramento teórico foram o suporte para a criação e 

elaboração das questões sobre a transformação digital (questões 16, 17 e 19). Tiveram especial importância para 

estas questões, os artigos de Hess (Hess et al., 2016; Singh & Hess, 2020) Matt (Matt et al., 2015), Peillon (Peillon 

& Dubruc, 2019) e o livro de Rogers (Rogers, 2016) que forneceram as hipóteses de respostas às questões sobre 

os motivos (Q16), constrangimentos (Q17) e aspetos para a escolha de estratégia (Q19) de transformação digital. 

As restantes questões foram criadas com base nos exemplos de inquéritos e questionários encontrados nos diversos 

artigos da RSL sobre pequenas e médias empresas e comercio a retalho. 

Utilizamos os tipos de conteúdos e formas de perguntas que se costumam utilizar na elaboração de 

questionários. Em relação ao conteúdo, existem perguntas cujo foco são factos que podem ser obtidos por outras 

vias e havendo igualmente perguntas onde se questionam opiniões, preferências, etc. A maioria das questões 

assumiram a forma de perguntas fechadas, em que os inquiridos escolhem a uma ou mais opções de respostas. A 

exceção foi a questão 6, onde se pedia a indicação dos produtos ou serviços comercializados pelas PME. 

Com as perguntas da secção inicial do questionário pretende-se caracterizar o perfil da empresa e da pessoa 

que respondeu ao inquérito, não se tendo aprofundado mais as questões desta secção por causa do RGPD. Na 

secção 2 inquirimos a existência e o impacto das tecnologias de informação no dia a dia da empresa, antes e após 

a pandemia originada pelo vírus COVID19. Finalizamos o questionário abordando o tema da transformação digital, 

questionando a existência ou perspetivas de implementação de projeto de transformação digital solicitando a 

classificação de vários parâmetros. Esta classificação vai-nos permitir avaliar quais os motivos, necessidades e 

constrangimentos mais importantes para as empresas do setor retalhista, ajudando a conceber um modelo 

estratégico de transformação digital adequado ao sector retalhista. 

5.1.2. Seleção da Amostra para Inquérito 

Conforme enunciado em alguns dos estudos da RSL, as PME que procuram a conversão do seu negócio ao 

novo mundo digital são maioritariamente empresas familiares com vários anos de existência e com uma longa 

história no comercio tradicional. Como mencionado igualmente no capítulo, o tecido empresarial em Portugal é 

composto na sua essência por PME familiares. Tendo em atenção estes dois fatores, e como forma de suportar esta 

investigação, procurámos selecionar uma amostra de PME retalhistas que estivessem dentro destas duas premissas, 

empresas familiares e com alguma história e tradição. 
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A amostra de empresas retalhistas foi obtida na página oficial das Lojas com História9, projeto criado pela 

Câmara Municipal de Lisboa em fevereiro de 2015 com o intuito de preservar, distinguir e dinamizar o comércio 

retalhista tradicional da cidade de Lisboa.  

O programa Lojas com História, além de apoiar a manutenção e fomento das características genuínas deste 

importante sector do comércio, encontra-se dotado de um Fundo municipal “Lojas com História”. Este fundo 

destina-se a comparticipar financeiramente os estabelecimentos detentores da distinção Lojas com História nas 

despesas incorridas com a manutenção e fomento das caraterísticas deste sector do comércio retalhista. Segundo 

o Regulamento do fundo também são elegíveis as despesas realizadas com: 

• Estudos e consultoria no domínio do marketing, modelo de negócio ou assessoria jurídica para 

desenvolvimento de modelos de negócio; 

• Modernização, mudança de uso ou outras despesas, consideradas elegíveis pelo Grupo de Trabalho 

criado no âmbito do Programa Lojas com História. 

A maioria das empresas que selecionamos são PME, cuja atividade é o comércio a retalho de uma variedade 

de produtos ou bens de consumo como por exemplo vestuário, joias, produtos alimentares, entre outros. Optamos 

por deixar de fora as empresas cuja atividade principal é a restauração, pois esta atividade não se enquadra no foco 

deste trabalho, o comércio a retalho. 

Conforme indicado, o questionário é composto por três secções, cujas perguntas permitiram obter as 

informações que caraterizam as empresas inquiridas, o nível de envolvimento das tecnologias de informação na 

organização e por fim a transformação digital nos seus diversos aspetos (implementação, constrangimentos e 

estratégia) existentes ou não nas empresas incluídas nesta investigação. No anexo B encontra-se questionário, 

enviado por correio eletrónico às empresas selecionadas, após a sua criação em Agosto de 2021. Foi indicado aos 

participantes, quer no pedido de colaboração, quer na introdução do questionário, que o tempo máximo de 

preenchimento do questionário seria de 10 minutos. Posteriormente foram enviadas duas mensagens de lembrete 

ao pedido de colaboração. A página online do questionário, reproduzida no anexo A, esteve disponível às empresas 

selecionadas para participação neste estudo, durante os meses de Agosto e Setembro de 2021, aceitando respostas 

até ao fim de Setembro de 2021. 

5.2. Análise dos Resultados do Inquérito 

O pedido de colaboração foi enviado, por correio eletrónico, para as 77 PME retalhistas agraciadas com a 

distinção de Loja com História e de imediato foram excluídas 7 das PME selecionadas, devido à não receção da 

mensagem com o pedido (e-mail inexistente), levando à diminuição de potenciais PME participantes no estudo 

para 70 empresas pertencentes ao sector do comercio a retalho. 

 

9 http://www.lojascomhistoria.pt 
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Do e-mail inicial e os dois lembretes enviados, resultaram 15 respostas ao questionário até ao fecho do 

inquérito, obtendo-se uma taxa de resposta global de 21,4%, valor acima do habitual em estudos relacionados com 

a investigação sobre PME (Eller et al., 2020). 

Os resultados do inquérito, que se encontram resumidos no anexo C, permitiram caraterizar esta amostra 

de empresas retalhistas e a existência de estratégia de transformação digital nas mesmas. Como pode observar na 

Figura 19 e na Figura 20 a maioria dos questionários foram respondidos por quadros superiores divididos por 

proprietários, dirigentes e chefias (80%) com formação ao nível do ensino superior (80%) e na faixa etária 

compreendida entre os 41 e os 50 anos (60%).  

 
Figura 19 - Cargo do responsável pela resposta ao inquérito 

A maioria das empresas (93%) são microempresas com menos de 10 empregados, tendo como principal 

atividade o comercio a retalho de uma disparidade de produtos e serviços como vestuário, molduras, arranjos de 

vestuário, produtos alimentares e até comercio de armas de caça. 

 
Figura 20 - Nível de escolaridade do responsável ao inquérito 

Em relação à caraterização das tecnologias de informação existentes nas empresas participantes no 

inquérito, constatou-se que todas utilizam sistemas de informação e equipamentos informáticos na sua atividade 



 

 45 

diário, como se observa na Figura 21. Verifica-se que cerca de metade dos inquiridos já utilizam no seu dia a dia 

software de gestão (Tipo ERP), ferramenta tecnológica muito útil às organizações na implementação de novos 

processos e modelos de negócio. 

 
Figura 21 - Diagrama de equipamentos e sistemas informáticos 

Nas perguntas seguintes, a presença online e as tecnologias de informação foram o foco do inquérito 

servindo para averiguar a realidade atual das PME retalhistas. Das respostas obtidas, constata-se na Figura 22 que 

a presença online das empresas divide-se maioritariamente entre as redes sociais (93%) e lojas e comercio online 

(80%) indiciando uma aposta na interatividade com os clientes como preconizado para o modelo de Omnicanal 

(Verhoef et al., 2015). 

 
Figura 22 - Presença online das empresas 

Em relação à implementação e utilização das tecnologias de informação, a Figura 23 permite visualizar que 

os domínios mais impactados, pelas tecnologias digitais, foram o modelo e estratégia de negócio (67%) e os 

processos e procedimentos internos (73%) das empresas inquiridas. Na última questão desta secção, 89% das 
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empresas afirmaram que as tecnologias de informação foram uma ajuda indispensável durantes a crise pandémica 

COVID-19. 

 
Figura 23 - Impacto das tecnologias de informação nas empresas 

Na secção final sobre a transformação digital, na primeira pergunta (Figura 24) questiona a validade da 

afirmação de Rogers sobre a visão holística da estratégia do negócio necessária a transformação digital dos 

negócios (Rogers, 2016). A maioria dos inquiridos (67%) concordam com a afirmação que a transformação digital 

é mais que a mera aquisição ou atualização de infraestruturas tecnológicas. 

 
Figura 24 - Concordância com a visão de transformação digital de Rogers 

Nas questões seguintes as respostas indicam que as empresas (67%) planeiam implementar um projeto de 

transformação digital no prazo de um ano (47%) ou a médio prazo (33%). À questão sobre a área prioritária para 

implementar a transformação digital, a área de vendas e apoio ao cliente foi escolhida por mais de metade das 

PME (53%), como era previsível em empresas de comercio a retalho. A Figura 25 mostra ainda que a gestão de 



 

 47 

inventários (27%) é outra das áreas onde as PME podem beneficiar com a transformação digital através da 

utilização, por exemplo, de dispositivos RDIF e da internet das coisas para controlo de stocks de mercadoria. Só 

dois dos inquiridos afirmam que a transformação digital deveria ser implementada em todas as áreas das suas 

empresas. 

 
Figura 25 - Áreas prioritárias à transformação digital 

Nas restantes questões sobre a transformação digital, além de se questionar a existência de estratégia de 

transformação digital – onde 67% das empresas confirmaram a existência dessa estratégia – propusemos aos 

inquiridos classificar várias variáveis importantes para a transformação digital. Esta classificação foi efetuada com 

recurso à utilização de escalas de Likert de cinco pontos, em que 1 indica “nada significativo” e 5 “muito 

significativo”.  

Com os valores obtidos das respostas das empresas, foram registados uma folha de calculo com esses dados 

e variáveis. Utilizando o software IBM SPSS Statistics, importou-se a folha de cálculo com as variáveis e os dados 

das respostas para elaborar uma análise estatística descritiva (média, mediana, moda e desvio padrão) das respostas 

das empresas. O software gerou as várias tabelas de resultados que apresentamos nas páginas seguintes, em que 

cada conjunto é composto pela tabela principal com as estatísticas e por tabelas com as frequências de cada variável 

da questão em análise. Cada conjunto de tabelas corresponde às três questões finais do inquérito, em que a Tabela 

4 resume as respostas sobre os principais motivos para implementação da TD, a Tabela 5 os constrangimentos à 

implementação da TD e a Tabela 6 os aspetos que influenciam a escolha da estratégia de TD. 

Tendo em consideração que a utilização de escalas de Likert permite-nos decidir que determinado valor é 

mais elevado que outro, mas sem saber qual o intervalo entre esses valores, em princípio não podemos analisar a 

distância entre dois valores como numa escala de intervalos. Por isso numa primeira fase, pensámos utilizar a 

moda (resposta mais frequente) para análise da tendência central das variáveis em vez da média, que nos informa 

um número que não sabemos qual o seu significado. Mas após uma primeira análise dos resultados, optámos por 

agrupar as respostas em grupos de valores, que os valores 1 e 2 correspondem a “pouco significativo”, o valor 3 a 

“normal” e os valores 4 e 5 significam “muito significativo”. Procedemos à análise dos valores, excluindo os casos 
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em que a resposta estava omissa (“não sabe/não responde”), isto é, respostas em que o inquirido não tinha 

elementos para classificar a variável da questão. 

Segundo as respostas obtidas, e conforme evidenciado na Tabela 4, o motivo considerado mais significativo 

para a implementação da transformação digital nas PME teve como resposta as variáveis “novas oportunidades de 

negócio” e “novos mercados e clientes”, em que 100% das pessoas que responderam, classificaram como motivos 

mais significativos para a implementação de projeto de transformação digital nas suas empresas. Todas as respostas 

nestas variáveis foram classificadas como muito importantes, sendo avaliados com os valores máximos pela 

totalidade das respostas dos gestores das empresas. 

Tabela 4 - Estatísticas e frequências dos motivos de implementação de TD 

Quais os motivos que considera mais significativos para a implementação da transformação digital da empresa? 

 
Situações de 
crise (tipo 
Covid19) 

Novas oportunidades 
de negócio 

Novos mercados 
e clientes 

Forte concorrência 
online 

Agilizar processos 
de negócio 

N Valid 12 13 13 13 13 
Missing 3 2 2 2 2 

Mean 4,33 4,46 4,46 4,15 3,92 
Std. Error of Mean ,355 ,144 ,144 ,296 ,309 
Median 5,00 4,00 4,00 4,00 4,00 
Mode 5 4 4 5 5 
Std. Deviation 1,231 ,519 ,519 1,068 1,115 

 
 
 

Situações de crise (tipo Covid19) 

 Frequency Percent Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 1 1 6,7 8,3 8,3 
3 1 6,7 8,3 16,7 
4 2 13,3 16,7 33,3 
5 8 53,3 66,7 100,0 
Total 12 80,0 100,0  

Missing System 3 20,0   
Total 15 100,0   
 

Novas oportunidades de negócio 

 Frequency Percent Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 4 7 46,7 53,8 53,8 
5 6 40,0 46,2 100,0 
Total 13 86,7 100,0  

Missing System 2 13,3   
Total 15 100,0   
 

Novos mercados e clientes 

 Frequency Percent Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 4 7 46,7 53,8 53,8 
5 6 40,0 46,2 100,0 
Total 13 86,7 100,0  

Missing System 2 13,3   
Total 15 100,0   

 
Forte concorrência online 

 Frequency Percent Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 2 2 13,3 15,4 15,4 
4 5 33,3 38,5 53,8 
5 6 40,0 46,2 100,0 
Total 13 86,7 100,0  

Missing System 2 13,3   
Total 15 100,0   
 

Agilizar processos de negócio 

 Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid 2 2 13,3 15,4 15,4 

3 2 13,3 15,4 30,8 
4 4 26,7 30,8 61,5 
5 5 33,3 38,5 100,0 
Total 13 86,7 100,0  

Missing System 2 13,3   
Total 15 100,0   
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Em relação à Tabela 5, respeitante aos constrangimentos à transformação digital, obtivemos uma 

distribuição de respostas, em que mais de metade dos inquiridos (58,3%) apontaram o “modelo de negócio” e a 

“cultura da empresa” como os motivos que dificultam a adoção da transformação digital nas PME retalhistas. Ao 

contrário do indicado em vários estudos, o aspeto financeiro não é o constrangimento com maior impacto na 

transformação digital. Segundo o inquérito, a tendência maioritária das respostas à variável financeira concentra-

se nos três valores mais baixos da escala. 

Tabela 5 - Estatísticas e frequências dos constrangimentos à implementação de TD 

Quais os constrangimentos mais significativos à implementação da transformação digital da empresa? 

 
Modelo de 

negócio 
Estrutura organizacional da 

empresa 
Restrições 
financeiras 

Competência digital dos 
colaboradores 

Cultura da 
empresa 

N Valid 12 12 12 12 12 
Missing 3 3 3 3 3 

Mean 3,50 3,42 3,00 3,00 3,42 
Std. Error of Mean ,379 ,379 ,369 ,302 ,452 
Median 4,00 3,50 3,00 3,00 4,00 
Mode 4 3a 4 3 5 
Std. Deviation 1,314 1,311 1,279 1,044 1,564 
a. Multiple modes exist. The smallest value is shown 

 
Modelo de negócio 

 Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid 1 1 6,7 8,3 8,3 

2 2 13,3 16,7 25,0 
3 2 13,3 16,7 41,7 
4 4 26,7 33,3 75,0 
5 3 20,0 25,0 100,0 
Total 12 80,0 100,0  

Missing System 3 20,0   
Total 15 100,0   

 
Estrutura organizacional da empresa 

 Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid 1 1 6,7 8,3 8,3 

2 2 13,3 16,7 25,0 
3 3 20,0 25,0 50,0 
4 3 20,0 25,0 75,0 
5 3 20,0 25,0 100,0 
Total 12 80,0 100,0  

Missing System 3 20,0   
Total 15 100,0   

Restrições financeiras 

 Frequency Percent Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 1 2 13,3 16,7 16,7 
2 2 13,3 16,7 33,3 
3 3 20,0 25,0 58,3 
4 4 26,7 33,3 91,7 
5 1 6,7 8,3 100,0 
Total 12 80,0 100,0  

Missing System 3 20,0   
Total 15 100,0   

 
Competência digital dos colaboradores 

 Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid 1 1 6,7 8,3 8,3 

2 2 13,3 16,7 25,0 
3 6 40,0 50,0 75,0 
4 2 13,3 16,7 91,7 
5 1 6,7 8,3 100,0 
Total 12 80,0 100,0  

Missing System 3 20,0   
Total 15 100,0   
 

Cultura da empresa 

 Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid 1 2 13,3 16,7 16,7 

2 2 13,3 16,7 33,3 
3 1 6,7 8,3 41,7 
4 3 20,0 25,0 66,7 
5 4 26,7 33,3 100,0 
Total 12 80,0 100,0  

Missing System 3 20,0   
Total 15 100,0   
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Na última pergunta do questionário, os resultados expressos na Tabela 6, indicam o “impacto financeiro” e 

a “criação de valor para o negócio” como os aspetos mais significativos na escolha da estratégia de transformação 

digital em PME retalhistas, com classificações elevadas na maioria das respostas ao questionário. 

Tabela 6 – Estatísticas e frequências dos aspetos revelantes na escolha da estratégia de TD 

Quais os aspetos mais significativos para a escolha da estratégia de transformação digital da empresa? 

 Impacto financeiro 
Criação de valor 
para o negócio Utilização das TI 

Competências 
digitais dos 

colaboradores 

Mudanças 
estruturais na 

empresa 
N Valid 13 12 12 12 13 

Missing 2 3 3 3 2 
Mean 3,92 4,33 3,58 3,25 3,08 
Std. Error of Mean ,211 ,225 ,358 ,218 ,415 
Median 4,00 4,50 4,00 3,00 3,00 
Mode 4 5 4 3a 3 
Std. Deviation ,760 ,778 1,240 ,754 1,498 
a. Multiple modes exist. The smallest value is shown 

 
Impacto financeiro 

 Frequency Percent Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 3 4 26,7 30,8 30,8 
4 6 40,0 46,2 76,9 
5 3 20,0 23,1 100,0 
Total 13 86,7 100,0  

Missing System 2 13,3   
Total 15 100,0   
 

Criação de valor para o negócio 

 Frequency Percent Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 3 2 13,3 16,7 16,7 
4 4 26,7 33,3 50,0 
5 6 40,0 50,0 100,0 
Total 12 80,0 100,0  

Missing System 3 20,0   
Total 15 100,0   
 

Utilização das TI 

 Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid 1 1 6,7 8,3 8,3 

2 1 6,7 8,3 16,7 
3 3 20,0 25,0 41,7 
4 4 26,7 33,3 75,0 
5 3 20,0 25,0 100,0 
Total 12 80,0 100,0  

Missing System 3 20,0   
Total 15 100,0   

 
Competências digitais dos colaboradores 

 Frequency Percent Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 2 2 13,3 16,7 16,7 
3 5 33,3 41,7 58,3 
4 5 33,3 41,7 100,0 
Total 12 80,0 100,0  

Missing System 3 20,0   
Total 15 100,0   
 

Mudanças estruturais na empresa 

 Frequency Percent Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 1 3 20,0 23,1 23,1 
2 1 6,7 7,7 30,8 
3 4 26,7 30,8 61,5 
4 2 13,3 15,4 76,9 
5 3 20,0 23,1 100,0 
Total 13 86,7 100,0  

Missing System 2 13,3   
Total 15 100,0   



 

 51 

Os resultados do inquérito permitiram validar quais os motivos, constrangimentos e estratégias que as PME 

retalhistas consideram mais significativos para implementar a transformação digital nas empresas deste setor 

económico. Nas tabelas seguintes apresentamos os resultados agrupados pela classificação indicada anteriormente. 

Na Tabela 7 podemos observar que existe unanimidade nos motivos para uma PME retalhista implementar 

uma transformação digital, pois todos os inquiridos consideram a possibilidade de criar novas oportunidades de 

negócio e a facilidade na entrada em novos mercados, captando novos clientes, como fatores essenciais para a 

transformação digital da empresa. 

Tabela 7 - Resumo de motivos para implementação TD 

Implementação TD 1 2 3 4 5 Pouco significativo Normal Muito significativo 

SC 
 

8,3% 8,3% 16,7% 66,7% 8,3% 8,3% 83,4% 

NO 
   

53,8% 46,2% 0,0% 0,0% 100,0% 

NM 
   

53,8% 46,2% 0,0% 0,0% 100,0% 

CO 
 

15,4% 
 

38,5% 46,2% 15,4% 0,0% 84,7% 

PN 
 

15,4% 15,4% 30,8% 38,5% 15,4% 15,4% 69,3% 

SC Situações de Crise; NO Novas Oportunidades; NM Novos Mercados; CO Concorrência Online; PN Processos Negócio 

No que respeita aos constrangimentos à implementação da transformação digital nas PME retalhistas, 

observa-se na Tabela 8 que as respostas apresentam uma dispersão entre as variáveis apresentadas nesta questão. 

Mesmo assim constatamos que a maioria dos inquiridos considera o modelo de negócio da sua empresa como o 

principal obstáculo à implementação da transformação digital da PME. 

Tabela 8 - Resumo de constrangimentos à TD 

Constrangimentos 
TD 

1 2 3 4 5 Pouco 
significativo 

Normal Muito 
significativo 

MN 8,3% 16,7% 16,7% 33,3% 25,0% 25,0% 16,7% 58,3% 

EO 8,3% 16,7% 25,0% 25,0% 25,0% 25,0% 25,0% 50,0% 

RF 16,7% 16,7% 25,0% 33,3% 8,3% 33,4% 25,0% 41,6% 

CD 8,3% 16,7% 50,0% 16,7% 8,3% 25,0% 50,0% 25,0% 

CE 16,7% 16,7% 8,3% 25,0% 33,3% 33,4% 8,3% 58,3% 

MN Modelo Negócio; EO Estrutura Organizacional; RF Restrições Financeiras; CD Competência Digital; CE Cultura Empresa 

Por fim, a Tabela 9 resume os aspetos mais importantes a considerar na escolha da estratégia a aplicar na 

transformação digital, em que a escolha preferencial dos inquiridos foi a criação de valor para o negócio, que uma 

estratégia acertada de transformação digital pode proporcionar às PME. 

Tabela 9 - Resumo de escolhas de estratégia de TD 

Estratégia TD 1 2 3 4 5 Pouco significativo Normal Muito significativo 

IF 
  

30,8% 46,2% 23,1% 0,0% 30,8% 69,3% 

CV 
  

16,7% 33,3% 50,0% 0,0% 16,7% 83,3% 

UT 8,3% 8,3% 25,0% 33,3% 25,0% 16,6% 25,0% 58,3% 

CD 
 

16,7% 41,7% 41,7% 
 

16,7% 41,7% 41,7% 

ME 23,1% 7,7% 30,8% 15,4% 23,1% 30,8% 30,8% 38,5% 

IF Impacto Financeiro; CV Criação de Valor; UT Utilização TI; CD Competência Digital; ME Mudanças Estruturais 
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5.3. Retalho e Transformação Digital  

Com a análise dos resultados do inquérito, obtivemos os indicadores mais importantes para a transformação 

digital no entender de uma amostra PME retalhistas. Estes indicadores foram a base de trabalho inicial do protótipo 

de guião para escolha da estratégia de transformação digital mais adequada às PME retalhistas. Com estes 

indicadores, e em conjunto com a informação dos artigos da RSL, os modelos documentados, as ferramentas ou 

guiões desenvolvidos pelos diversos autores, procurámos desenvolver um protótipo de guião que permita validar 

qual tipo de estratégia que as pequenas e médias empresas retalhistas devem procurar adotar na sua transformação 

digital.  

Baseando-nos na análise das respostas ao inquérito das PME selecionadas e na variedade de estratégias de 

transformação digital encontradas na revisão de literatura, tentámos aperfeiçoar o questionário inicial. Procurámos 

fazer a correspondência entre os principais motivos, barreiras e aspetos na escolha do caminho apropriado de 

transformação digital, indicados pelas PME, com as estratégias enunciadas pelos vários investigadores, 

nomeadamente (Hess et al., 2016; Loonam et al., 2018; Matt et al., 2015; Rogers, 2016; Stich et al., 2020). 

Os resultados do inquérito permitiram inferir quais as variáveis mais importantes, para a amostra de PME 

retalhista, no que diz respeito à motivação e barreiras para implementação da transformação digital, assim como 

os principais aspetos a ter em conta na escolha da estratégia a adotar na transformação digital neste tipo de 

empresas. Face aos resultados pensamos que é possível definir uma estratégia para PME retalhistas, que se deve 

focar nas premissas indicadas na avaliação das respostas ao inquérito: 

• Criação de valor para o negócio 

• Impacto financeiro da transformação digital 

• Utilização das tecnologias de informação 

No nosso entendimento, e pelas indicações do inquérito, estas premissas suportarão a implementação da 

transformação digital pretendida por PME retalhistas, cujo intuito será alcançar novos mercados e clientes em 

novos negócios. 

Esta análise permitiu-nos propor um modelo conceptual, adaptado da estrutura proposta por Correani 

(Correani et al., 2020) e das ações de gestão indicadas por Loonam (Loonam et al., 2018), que julgamos adequado 

para a especificidade da atividade das PME do setor do retalho. O modelo conceptual proposto, que se encontra 

representado na Figura 26, divide-se em dois estágios, sendo que o primeiro estágio se refere ao processo de 

levantamento da estratégia de transformação digital e o segundo à avaliação e especificação dos objetivos que se 

pretende alcançar com a transformação digital.  

No caso do comercio a retalho, os objetivos a alcançar com a transformação digital serão a criação de novos 

canais de venda digitais, no caso das PME que ainda não possuam este tipo de canais, ou a criação e 

desenvolvimento duma experiência Omnicanal, recorrendo aos canais digitais existentes nas PME com canais de 

venda online. Estas metas têm como resultado final a atração de novos clientes – o cliente “digital” que consome 

em qualquer lugar e qualquer altura – e a manutenção dos clientes tradicionais. 
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Figura 26 - Modelo conceptual para transformação digital de PME retalhista 

Este modelo permite às PME escolher o caminho mais indicado para o tipo de transformação digital que 

pretendem implementar, servindo de guia para a escolha da estratégia que se julga mais apropriada para o caminho 

pretendido. O modelo conceptual proposto é uma espécie de lista de controlo ou verificação da estratégia a adotar 

na implementação da transformação digital. 

Para auxiliar os proprietários e gestores das PME retalhistas a efetuar uma escolha correta da estratégia de 

transformação digital, criámos um protótipo de guião de apoio à transformação digital com as questões que nos 

parecem adequadas ao setor do comercio a retalho, cobrindo os indicadores considerados como mais significativos 

nas respostas da última secção do questionário inicial. Esta proposta inicial do protótipo, apresentada no anexo C, 

é composta por três secções que englobam os estágios do modelo conceptual proposto para a transformação digital 

a implementar em PME retalhista. 

A primeira secção questiona qual o âmbito e o foco pretendido para a transformação digital da PME em 

que as questões de resposta fechada basearam-se nas estratégias e ações de gestão propostas por Loonam (Loonam 

et al., 2018) podendo as empresas optar pela perspetiva operacional ou estratégica da transformação digital e em 

ações de gestão, cujo foco pode ser externo (clientes e inovação do modelo de negócio) ou interno (tecnologia e 

organização). 

A secção seguinte serve para os proprietários ou gestores da PME avaliarem os fatores chaves, que no seu 

entender, podem influenciar a escolha da estratégia de transformação digital das PME. As questões aqui 

apresentadas focam as quatro dimensões transformadoras sugeridas no Modelo de Transformação Digital de Matt 

(Matt et al., 2015) e as perguntas com os fatores chaves, propostas por Hess (Hess et al., 2016), para ajudar na 

escolha da estratégia de transformação digital. 

A terceira secção deste protótipo permite aos dirigentes e colaboradores da PME avaliarem o atual estado 

digital da organização. Como sugerido por Rogers (Rogers, 2016) um dos passos importantes na transformação 

digital das empresas é a atualização do pensamento estratégico para o mundo digital, quer dos gestores, quer do 

próprio negócio. Para as empresas validarem o grau de preparação para a transformação digital, o autor propõe um 

questionário de autoavaliação composto por duas partes. Na primeira parte as questões abordam os conceitos de 
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estratégia e pensamento estratégico para a realidade digital, no segundo grupo as questões validam o grau de 

agilidade organizacional da empresa (alocação de recursos, métricas para objetivos e alinhar iniciativas). 

Para avaliar as respostas ao protótipo foram utilizadas várias medidas de avaliação. Na secção de 

autoavaliação do estado digital da organização foi utilizada uma escala semelhante à criada por Roger (Rogers, 

2016), em que cada lado corresponde ao grau atual de “envolvimento” digital da PME, utilizámos o mesmo tipo 

de classificação do inquérito às PME retalhista, em que 1 indica a existência de baixo “envolvimento” digital 

enquanto 5 representa um alto “envolvimento” digital da organização. 

Consideramos este questionário de autoavaliação uma boa ferramenta para auxiliar os proprietários ou 

gestores de PME a identificar o estado atual da empresa em relação à transformação digital. Esta ferramenta 

utilizada em conjunto com o guião de decisões e medidas chaves proposto por Hess (Hess et al., 2016) pode 

fornecer os indicadores necessários que os gestores precisam para escolher o melhor caminho ou estratégia para a 

correta transformação digital da empresa.  

Resumindo, neste capítulo validámos que tipo de estratégias de transformação digital se podem adaptar 

adequadamente às PME retalhistas, utilizando conceitos e modelos expressos nas várias hipóteses propostas nos 

artigos sobre transformação digital e estratégias de implementação. Elaborámos um questionário e um inquérito 

inicial que permitiu, através duma amostra selecionada de PME retalhistas, conhecer e validar os motivos, barreiras 

e aspetos estratégicos mais significativos para a transformação digital nas suas organizações.  

Com base nos resultados do inquérito, propomos um modelo conceptual e um protótipo de guião de apoio 

à transformação digital, que consideramos serem ferramentas que podem ajudar e facilitar o trabalho dos 

responsáveis pela implementação da transformação digital. Com a informação disponível ao longo deste capítulo 

e as ferramentas propostas, pensamos ter respondido à pergunta de investigação e à questão indicada como segundo 

objetivo da presente investigação “Qual a estratégia de transformação digital adequada a uma PME do sector 

retalhista?”. Com o protótipo de guião proposto, julgamos que estarem reunidas as condições para uma PME do 

setor do retalho conseguir escolher a estratégia de transformação digital adequada ao seu negócio e organização. 
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6. Aplicação do Artefacto num Caso Concreto 

Terminamos o capítulo anterior com a resposta à pergunta de investigação e ao segundo objetivo da 

investigação desta dissertação. Propusemos um modelo conceptual e construímos um protótipo de guião de apoio 

para os responsáveis pela escolha da estratégia de implementação da transformação digital em PME do setor do 

comercio a retalho.  

Neste capítulo descrevemos a aplicação do artefacto numa PME do setor do comércio a retalho, no 

departamento de vendas à distância da empresa. Iniciamos este caso prático com um breve resumo histórico da 

PME retalhista Leitão & Irmão, seguindo-se a descrição e levantamento tecnológico do processo de negócio onde 

se pretende aplicar a transformação digital. No final do capítulo relatamos os resultados obtidos com a aplicação 

do protótipo no processo de negócio em questão. 

Toda esta investigação necessita de ser validada e comprovada de modo a provar que as estratégias de 

transformação digital a implementar são adequadas a determinado sector de atividade, no presente caso ao retalho.  

Como referido anteriormente, realizámos um inquérito que nos permitiu obter os principais indicadores a 

considerar na criação do protótipo de guião a disponibilizar aos decisores da transformação digital em PME 

retalhistas. Neste capítulo descrevemos a aplicação do protótipo num caso prático e concreto, de modo a validar o 

guião proposto, na transformação digital na Leitão & Irmão, pequena empresa retalhista cuja código de atividade 

económico (CAE) é o 47770 – Comércio a retalho de relógios e de artigos de ourivesaria e joalharia, em 

estabelecimentos especializados. A empresa possui ainda um CAE secundário 47910 – Comércio a retalho por 

correspondência ou via internet. Nas secções seguintes apresentamos um resumo da história da Leitão & Irmão e 

um breve levantamento da área de apoio de vendas à distância, incluindo a descrição do processo interno deste 

canal de vendas. 

6.1. Leitão & Irmão 

Com origem no Porto, em finais do século XVIII, a Leitão & Irmão torna-se uma referência na Joalharia 

ao ser nomeada, em 1873, por D. Pedro II, Imperador do Brasil, Ourives da Casa Imperial Brasileira e, em 1887, 

por D. Luís I, Rei de Portugal, Joalheiros da Coroa Portuguesa. O título de Joalheiros da Coroa faz com que a 

Leitão & Irmão se transfira do Porto para Lisboa, para junto da Corte, onde estabelece uma “moderna” oficina de 

ourives que ainda se mantém em laboração nos dias de hoje. 

As principais oficinas da Leitão & Irmão foram construídas em finais do século XIX no pátio de um 

pequeno palacete no Bairro Alto. Aí se instalaram grandes artistas prateiros que até então trabalhavam em oficinas 

de “vão de escada”, um pouco por toda a Lisboa. Os modernos meios de fabrico e condições de trabalho foram 

contribuição decisiva para a manufatura de peças de exceção. Em 1981, as oficinas de joalharia, originalmente 

localizadas no primeiro andar da loja do Chiado, foram integradas na oficina do Bairro Alto (Leitão & Irmão, 

2020). 
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Atualmente a Leitão & Irmão tem lojas físicas em Lisboa e Cascais – Chiado, Bairro Alto e Estoril – que 

representam a grande fatia do volume de vendas da empresa.  

Em 2011, a gerência da Leitão & Irmão, face aos indicadores e noticias do crescimento do negócio digital, 

decidiu iniciar um projeto de comércio eletrónico na página institucional da Leitão & Irmão. Com o arranque deste 

projeto iniciou-se a restruturação tecnologia da Leitão & Irmão, com a atualização dos sistemas de informação 

existentes e aquisição de novos equipamentos. Ao longos dos anos, a Leitão & Irmão tem procurado alterar a 

estrutura orgânica e processos de negócio, de maneira a otimizar os recursos disponíveis e ao mesmo tempo 

aumentar a sua cadeia de valor da organização. 

6.2. Processo de vendas à distância Leitão & Irmão 

Sendo a Leitão & Irmão uma empresa bicentenária e com um modelo de negócio assente em lojas físicas e 

no comércio tradicional de artigos de luxo, pensamos que a estratégia de transformação digital “Orgulho em ser 

analógico” (Tekic & Koroteev, 2019) possui as características adequadas para implementar um projeto de 

transformação digital na Leitão & Irmão. Dado o curto espaço temporal disponível (um semestre) para efetuar esta 

investigação, restringimos o trabalho de aplicação e validação do modelo de transformação digital ao mais recente 

sector da empresa, a área de vendas à distância da Leitão & Irmão. 

O departamento de marketing da Leitão & Irmão, além de gerir a imagem e comunicação da empresa, 

também tem sob sua supervisão o processo de negócio das vendas à distância, incluindo as vendas efetuadas por 

via eletrónica. Conforme referido, esta área de negócio é relativamente recente na empresa, tendo-se iniciado em 

2011 com a criação e implementação do comércio eletrónico no website institucional, mas já sofreu diversas 

alterações ao longo deste período.  

Inicialmente, o website do comércio eletrónico foi implementado recorrendo à empresa externa que tinha 

desenvolvido o anterior website da Leitão & Irmão. Através dum Sistema de Gestão de Conteúdos (SGC) 

proprietário com modelos (templates) e esquemas (layouts) pré-definidos eram inseridos e guardados nas páginas 

os produtos, descrições e preços de venda que posteriormente eram carregados no website da Leitão & Irmão 

alojado num servidor controlado pelo fornecedor externo. Na Figura 27 apresentamos exemplo de página de 

produto com imagem, descrição do artigo e preço de venda. 

Devido ao facto do SGC ser um sistema proprietário do fornecedor, a Leitão & Irmão não podia fazer 

grandes alterações ao modelo e esquema do website, pois o licenciamento do software não permitia o acesso ao 

código do SGC, implicando programação ou criação de novo código e custos adicionais para a Leitão & Irmão.  

Esta situação levou a Leitão & Irmão a transformar radicalmente esta área de negócio em 2013, criando um 

novo departamento com a função de reorganizar, implementar e gerir a nova “vida” online da empresa. Terminada 

a relação comercial com o prestador de serviços, admitiu-se um colaborador especialista na criação de websites 

para desenvolvimento do novo website da Leitão & Irmão e alterou-se o tipo de alojamento do website. Desde 

então, o website e a vertente de comércio eletrónico da Leitão & Irmão estão sob controlo interno da empresa, 
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permitindo a expansão desta área de negócio e a previsível reestruturação dos processos internos de apoio às vendas 

à distância. 

 

Figura 27 - Exemplo de página do antigo website da Leitão & Irmão  

Optou-se pela utilização do WordPress, plataforma gestão de conteúdos de código aberto (open source) 

desenvolvida em PHP e MySQL, para servir de base ao desenvolvimento do novo website. Escolheu-se o plug-in 

(conector) WooCommerce para criação da nova loja de comércio eletrónico. O SGC, a base de dados MySQL, as 

aplicações e páginas dos websites estão alojadas num servidor dedicado de elevada disponibilidade (Figura 28), 

num centro de dados externo à Leitão & Irmão garantindo a disponibilidade e o acesso à loja online 24 horas, 7 

dias por semana, 365 dias por ano. 

 

Figura 28 - Características do servidor do website da Leitão & Irmão  
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Desde o início do projeto, que os documentos de venda e a gestão de stocks são executados no software de 

gestão comercial Sage 50c, utilizado nas lojas físicas da Leitão & Irmão. Esta situação, que é um entrave ao fluxo 

da informação, deve-se à incompatibilidade na integração de dados da aplicação de comércio eletrónico com o 

sistema de faturação Sage 50c. Este constrangimento ainda se mantém, mas está em prevista a implementação da 

nova extensão (add-on) da Sage, específica para comércio eletrónico, que permite a integração do WooCommerce 

com o software de gestão comercial Sage 50c. 

Ao longo do tempo o website da Leitão & Irmão tem sofrido alterações no seu layout e novas 

funcionalidades foram adicionadas como uma aplicação de conversação automática, vulgarmente conhecida como 

chatbox. Na Figura 29 visualiza-se a página atual do produto usado como exemplo do antigo website, onde se pode 

observar a aplicação de chatbox ativada e preparada para interação entre o utilizador e o bot de conversação. 

 

Figura 29 - Exemplo de página do atual website da Leitão & Irmão  

O processo de vendas do comércio eletrónico atualmente em vigor na Leitão & Irmão, e representado mais 

adiante na Figura 30, foi criado em 2018 e encontra-se descrito no comunicado interno 8/2018, que transcrevemos 

nos próximos parágrafos, substituindo o nome dos colaboradores pela sigla do departamento do colaborador. 

Após o cliente finalizar a encomenda e proceder ao pagamento do carrinho de compras, o conector do 

WooCommerce envia uma nota de encomenda por e-mail para o departamento de Marketing, que inicia o processo 

de venda realizando os seguintes passos:  

1. Marketing (MKT) envia e-mail com a encomenda e recibo de pagamento para Gestão Stocks (GS), 

Armazém Central (AC), Faturação (FAT), Logística (LGS) e Tesouraria (TES). 

2. MKT localiza o artigo e responde ao cliente acusando a receção do pagamento e informando do 

prazo de entrega. 

3. GS confirma de que armazém sai(em) a(s) peça(s). 
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4. FAT emite original e duplicado da fatura simplificada ou fatura recibo e envia para AC, TES e 

MKT. 

5. AC trata de assegurar que a peça chega ao AC e entrega toda a documentação na LGS (original 

da fatura dentro de um envelope com a morada do cliente), o duplicado da fatura vai para a TES 

(AC trata de fazer chegar à TES esta documentação). Nota: Pedir à loja para assegurar o 

embrulho (caso seja necessário).  

6. AC entrega a encomenda na LGS que fará o envio da peça. 

7. LGS envia o tracking number para o MKT. 

O MKT fica responsável pela comunicação com o cliente e por garantir que o prazo é cumprido. 

Quando não existe stock da peça o processo de venda é diferente, pois é necessário produzir a peça.  

1. Marketing (MKT) envia e-mail com a encomenda para fabrico e recibo de pagamento para Gestão 

Stocks (GS), Armazém Central (AC), Faturação (FAT), Logística (LGS) e Tesouraria (TES). 

2. AC faz nota de encomenda à LGS. 

3. LGS acusa a receção da encomenda e informa MKT dos prazos de entrega. 

4. MKT responde ao cliente acusando a receção do pagamento e informando do prazo de entrega. 

5. LGS entrega encomenda no AC para preparar para expedição. 

6. FAT emite original e duplicado da fatura simplificada ou fatura recibo e envia para AC e MKT. 

7. AC entrega toda a documentação na LGS (original da fatura dentro de um envelope com a morada 

do cliente juntamente com a peça embrulhada ou não, consoante o pedido do cliente), o duplicado 

da fatura vai para a TES (AC trata de fazer chegar à TES esta documentação). Nota: Pedir à loja 

para assegurar o embrulho (caso seja necessário).  

8. LGS faz o envio da peça e envia o tracking number para o MKT. 

O MKT fica responsável pela comunicação com o cliente e por garantir que o prazo é cumprido. 

Como se pode constatar, este comunicado assemelha-se mais a um circuito detalhado de tarefas do que a 

um processo de negócio, existindo tarefas que julgamos serem desnecessárias e geradoras de trabalho adicional. 

Além disso, todo o procedimento interno encontra-se personalizado em colaboradores específicos e não em 

entidades organizacionais ou informacionais como preconizado nos princípios de Arquitetura Empresarial. Outra 

desvantagem do procedimento é a falta de informação normalizada do decorrer do circuito. Muita informação 

importante para gestão e decisão estratégica é gerada em folhas de calculo, porque a maioria dos dados dos sistemas 

de informação não são compatíveis entre si, dificultando o aproveitamento da informação aos intervenientes no 

processo. Um exemplo dessa desvantagem, é a dificuldade na rápida obtenção da informação de encomendas, pois 

a plataforma de comercio eletrónico envia uma mensagem de correio eletrónico para o cliente e um documento 

em formato PDF para os intervenientes no processo. Existe a possibilidade de exportar um ficheiro em formato de 

texto separado por virgulas (CSV), mas os campos da plataforma WooCommerce não correspondem aos campos 

das tabelas do Sage 50c, implicando a restruturação das base de dados. 
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Como já indicado anteriormente, na Figura 30 encontra-se representado a descrição das tarefas atuais, ou 

seja, o procedimento interno atual do processo de vendas à distância da Leitão & Irmão. 

 

Figura 30 - Modelação do processo de vendas à distância 

Modelamos este procedimento, recorrendo à notação BPMN (Modelo e Notação de Processos de Negócio) 

habitualmente utilizada para modelação de diagramas de processos e de colaboração em projetos de Arquitetura 

Empresarial. Os modelos de processos BPMN são a representação gráfica de um processo em que através da 

utilização de quatro tipos de elementos (Eventos, Tarefas, Fluxos, Gateways) facilmente se visualiza e compreende 

o processo retratado no diagrama. 

Como se observa do diagrama da Figura 30, o processo de vendas à distância da Leitão & Irmão apesar da 

utilização de várias ferramentas tecnológicas (e-mails, sistema de faturação, etc.) ainda é um processo 

essencialmente manual. Quase que podemos afirmar que estamos na presença de um processo analógico executado 

com auxílio de tecnologia digital. 
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6.3. Novo Processo de vendas à distância Leitão & Irmão 

Com a ajuda do protótipo do guião de estratégia de transformação digital procurámos, conjuntamente com 

os colaboradores do departamento de marketing, reestruturar o processo das vendas à distância da Leitão & Irmão. 

Este trabalho foi executado em várias etapas ao longo do corrente ano, em que se efetuaram reuniões com os 

colaboradores que integram a equipa de apoio ao comercio eletrónico da Leitão & Irmão, permitindo validar e 

confirmar o atual processo de vendas à distância da empresa. 

Este levantamento deu origem ao texto descritivo do processo atual e ao diagrama ilustrado na Figura 30, 

apresentados na secção anterior. Complementarmente, foi pedido às chefias dos departamentos envolvidos no 

processo, o preenchimento do protótipo de guião de estratégia de transformação digital, com o intuito de averiguar 

e avaliar o atual pensamento estratégico digital da Leitão & Irmão. Os colaboradores foram informados, antes de 

responderem ao protótipo, dos objetivos das questões. Devido à ausência prolongada da chefia do departamento 

de marketing, a avaliação deste departamento foi delegada nos colaboradores e estagiários do departamento, que 

trabalham na Leitão & Irmão à menos de um ano. O departamento financeiro só respondeu à terceira secção da 

autoavaliação, pois o responsável informou que não tinha conhecimentos suficientes para responder às restantes 

questões.  

O passo seguinte consistiu na análise das respostas dos intervenientes no processo para decidir o âmbito e 

foco pretendido para a transformação digital deste processo de negócio. Concluiu-se que a transformação digital 

deste processo de vendas à distância, teria como âmbito os tipos de estratégias centradas na organização e na 

tecnologia, estratégias cujo foco principal são a implementação de iniciativas de gestão e ações internas.  

Na secção dos fatores chaves na escolha da estratégia de transformação digital, as respostas indicam que a 

estratégia de transformação digital deve ter como foco principal, a melhoria da organização suportada pelas 

tecnologias de informação existentes, isto é, mais uma vez o foco são as iniciativas de gestão e as ações internas. 

A autoavaliação do estado digital da Leitão & Irmão, indica que as chefias intermédias consideram que 

atualmente existe pouco envolvimento na estratégia e pensamento digital da empresa. 

Com base nas indicações recolhidas, elaborou-se um plano de ação para reformulação do processo de 

vendas à distância. Concluiu-se que o principal obstáculo à transformação do processo é a existência de informação 

não normalizada no fluxo de informação das ferramentas tecnológicas. Para ultrapassar este obstáculo, solicitou-

se aos parceiros tecnológicos da Leitão & Irmão um estudo de interligação dos atuais sistemas de informação 

(Sage 50c e WooCommerce). Este projeto de interligação encontra-se na fase final de testes, para validação e 

certificação da consistência da informação migrada, pelo que ainda não é possível avaliar ou apresentar resultados 

fidedignos. 

Na Figura 31 apresentamos o diagrama com a proposta de reengenharia do processo em questão. Esta 

proposta foi desenvolvida em conjunto com as chefias intermédias e os colaboradores do departamento de 

marketing da Leitão & Irmão, utilizando o protótipo de guião de estratégia de transformação digital proposto no 
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capítulo anterior. Deste modo a informação utilizada no novo procedimento está num formato normalizado e 

preparada para utilização imediata em todo o processo de negócio. 

A implementação desta reengenharia do processo aguarda aprovação final da Gerência da Leitão & Irmão, 

estando previsto arrancar com o novo processo de negócio de vendas à distância no início de 2022. 

Entendemos que a reengenharia proposta neste diagrama será, em princípio, a restruturação mais adequada 

para a transformação digital do processo de negócio em estudo e à reorganização e otimização dos recursos deste 

departamento. 

 

Figura 31 - Proposta de reengenharia do processo de vendas à distância da Leitão & Irmão  

Como se pode observar, na nova estrutura organizacional do departamento a intervenção humana será 

reduzida, devido à disponibilização em tempo real da informação gerada pela plataforma de comercio eletrónico. 

Esta reestruturação vai permitir a ligação das bases de dados dos sistemas Sage e WooCommerce, facilitando o 

processo de negócio, desde a gestão de stocks até ao envio das encomendas para os clientes. 

Com este aumento de informação disponível, será possível aproveitar os recursos humanos, libertados das 

tarefas rotineiras, para atividades propensas à criação de valor para a organização, como por exemplo análise de 

comportamento e tendências dos clientes para segmentação de marketing personalizado. 
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A correta implementação e utilização das novas tecnologias digitais pode potenciar a transformação em 

outras áreas de negócio da Leitão & Irmão, como o departamento de vendas empresariais. Este departamento 

recebe diariamente um ficheiro em formato XLS, com encomendas de clientes de uma entidade bancária. A 

informação contida no ficheiro é duplicada em folhas de calculo (para a área de produção e área financeira) para 

utilização separada nos processos internos das duas áreas mencionadas.  

O procedimento acima descrito, com a correta escolha de estratégia de transformação digital, poderá ser 

reestruturado para permitir a automatização do processo de negócio recorrendo por exemplo, a ferramentas de 

RPA (Robotic Process Automation). Este tipo de ferramentas permite libertar recursos e colaboradores das tarefas 

rotineiras, ficando disponíveis para atividades geradoras de valor para o negócio. Permitindo ainda a otimização e 

redução de custos, melhorar a produtividade e aumentar a qualidade do serviço prestado ao cliente. 

Em resumo, o protótipo foi aplicado, na totalidade, com sucesso em dois departamentos da Leitão & Irmão 

em que os colaboradores avaliaram o estado atual da organização em termos de pensamento e estratégia digital. 

No departamento financeiro a avaliação incidiu somente na terceira secção do protótipo, faltando a avaliação das 

estratégias de transformação digital por falta de conhecimento sobre o tema. 

As respostas obtidas com o protótipo, em conjunto com as reuniões efetuadas com os colaboradores do 

departamento, permitiram verificar os problemas e as lacunas existentes no processo de vendas à distância da 

Leitão & Irmão. Deste trabalho colaborativo surgiu a proposta de reestruturação do processo de vendas à distância 

que se encontra em testes, nomeadamente a simulação de encomendas e vendas reais anteriores, em servidores de 

teste criados em máquinas virtuais.  

Os resultados dos testes até à data aparentam ser validos e com resultados satisfatórios. No entanto, ainda 

não foi possível confirmar as melhorias do processo de negócio, como confirmar se as metas pretendidas para um 

canal de vendas digital foram alcançadas. Após a validação pela gerência deste novo processo, prevê-se que o 

novo processo de vendas à distância em ambiente de produção ocorra no início do próximo ano. 

Consideramos que conseguimos aplicar o modelo conceptual e o protótipo propostos neste caso prático de 

transformação digital de processo de negócio tradicional, apesar utilizar tecnologia digital, num processo digital 

onde a participação humana é mínima. Estas ferramentas de apoio suportaram a escolha da estratégia a aplicar na 

transformação deste processo de negócio. Apesar de neste caso prático termos optado pelas estratégias centradas 

na organização e na tecnologia, existem processos e estruturas internas em que a estratégia de transformação digital 

a adotar será certamente diferente, como por exemplo no caso acima mencionado das vendas empresarias.  

Como mencionado no capítulo anterior, nas estratégias possíveis de implementar numa organização 

existem elementos de referência comuns, que podem sugerir vários caminhos para a transformação digital. Cabe 

aos gestores e responsáveis pela transformação digital, avaliar, por exemplo, qual o tipo de estratégia adequada à 

globalidade da empresa. 
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Voltando à anterior afirmação, sobre as topologia de estratégias (Tekic & Koroteev, 2019), em que 

consideramos a estratégia de transformação digital “Orgulho em ser analógico” como a mais adequada para a PME 

da Leitão & Irmão, cabe agora explicar o motivo dessa afirmação. 

Esta tipologia de estratégia carateriza-se pelo baixo nível de disponibilidade do modelo de negócio para 

operações digitais e pelo baixo nível de domínio da tecnologia digital deste setor de atividade. Contrastando com 

os modelos de negócio das novas empresas digitais, na atividade da Leitão & Irmão e no modelo de negócio 

tradicional deste setor, não são valorizados o aumento da produção para vender mais produtos, a automatização e 

a substituição do fator humano na produção. Em suma, é valorizada a excelência da manufatura manual e 

exclusividade dos produtos. Os produtos da Leitão & Irmão enquadram-se no segmento de artigos de luxo, em que 

o cliente não procura satisfazer uma necessidade, mas um desejo de satisfação pessoal (Tekic & Koroteev, 2019). 

Por isso a transformação digital em empresas como a Leitão & Irmão, não tem como objetivo principal a 

transformação total do modelo de negócio primário, procurando-se antes digitalizar partes do negócio, 

permanecendo o núcleo da atividade analógico.  

Como as empresas deste tipo de atividade são pequenas ou médias empresas em que tradição e a marca são 

os ativos mais valiosos, a transformação digital é encarada com muita cautela e focada nos canais de comunicação 

para valorização desses ativos. A geração millennial a breve prazo irá substituir os clientes pré-digitais que 

atualmente são os consumidores de produtos de luxo. As empresas de artigos de luxo, como a Leitão & Irmão, 

necessitam de se preparar para esta transição de mentalidades, mas a aversão ao risco, estimulada pela tradição, 

não fomenta a espírito criativo e experimental dos funcionários das empresas. Como solução para melhorar a 

transição e fomentar a inovação, através da experimentação rápida e barata (Rogers, 2016), a estratégia “Orgulho 

em ser analógico” sugere como hipótese de melhoria estabelecer parcerias com marcas e empresas nativas digitais. 

No caso da Leitão & Irmão já se iniciaram parcerias deste género com entidades externas, consideradas 

digitalmente nativas, para criação de produtos que satisfaçam os desejos das novas gerações digitais. Um exemplo 

desse tipo de cooperação é a parceria com empresas de impressão 3D em que através da modelação e prototipagem 

em 3D é possível apresentar uma animação tridimensional ou um protótipo da peça idealizada pelo cliente. 
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7. Conclusão 

Como o Professor José Tribolet afirma no prefácio do livro “Automatização de Processos com RPA” a 

transformação digital é muito mais que “informatização” e “digitalização”, conceitos com uma crescente 

importância na interação das tecnologias digital com as organizações no início deste século. Estes conceitos 

ajudaram promover e serviram de apoio à transformação digital que as organizações foram “obrigadas” a operar 

devido à pandemia, mas que por si só não justificam que se apelidem de transformação digital. Quando se pretende 

efetuar uma verdadeira transformação digital na organização, além destes dois conceitos tecnológicos, temos de 

incluir igualmente a transformação dos modelos de negócios, dos modelos organizacionais e dos processos 

existentes, de forma a evitar resultados contrários ao pretendido. A falta de estratégia ou a escolha de uma 

estratégia não adequada geralmente tem consequências e pode afetar negativamente um projeto de transformação 

digital como aconteceu com o projeto da General Electrics, onde a direção da empresa despediu mais de cem 

colaboradores do departamento criado para suportar a estratégia digital, devido à falta de ligação entre a 

formulação e a implementação da estratégia digital (Correani et al., 2020). 

Existem inúmeros exemplos na literatura académica de projetos de transformação digital que não atingiram 

as metas pretendidas ou que falharam completamente. Estes casos ocorrem em todo o tipo de empresas, 

independentemente da dimensão, isto é, há desde multinacionais até pequenas empresas familiares com projetos 

falhados de transformação digital. Grande parte destes casos de insucesso devem-se, com especial incidência nas 

empresas tipo PME, à visão utilitária e instrumentalizada da utilização das tecnologias digitais por parte dos 

proprietários e gestores das organizações, que veem as novas tecnologias como uma mera ferramenta para ajudar 

o modelo de negócio existente. O aspeto tecnológico sobrepõe-se assim à transformação estrutural do negócio, 

necessária à transformação requerida pelos novos paradigmas despoletados pela globalização da economia e 

situações excecionais de emergência, como a recente pandemia COVID-19. 

Face aos constrangimentos provocados pela crise da pandemia COVID-19, a transformação digital ganhou 

uma importância acrescida para as organizações, sem ou com pouca presença no mundo digital, como é o caso das 

PME retalhistas. Estas pequenas empresas viram o modelo de negócio tradicional colapsar, com o encerramento 

de estabelecimentos e as restrições ao atendimento presencial decretados pelas autoridades nacionais. Uma correta 

estratégia de transformação digital poderá ajudar muitas destas PME retalhistas a entrar no novo mundo digital, 

direcionando-as para modelos adequados ao negócio digital e comércio eletrónico.  

A alteração das preferências e comportamentos de consumo já afetava o sector do retalho antes do início 

da crise pandémica COVID-19. Muitas lojas tradicionais (brick and mortar) tinham em curso projetos de 

transformação do negócio, procurando criar novas formas de atração e fidelização de clientes nas lojas físicas e 

online, potenciando assim uma experiência agradável em vez de uma tarefa rotineira para os clientes. A crise 

pandémica COVID-19 apressou o desenvolvimento dos projetos de transformação digital das empresas e permitiu 

a reestruturação do negócio em alguns casos. Provocou igualmente a alteração de mentalidades, levando muitos 

empresários a reconhecer uma mudança no mundo empresarial, afirmando que essas mudanças não ocorreram 

unicamente no período da pandemia, mas continuarão a acontecer no período pós-pandemia (Priyono et al., 2020). 
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Com os consumidores mais informados e exigentes, alterou-se o foco do negócio do comercio a retalho, o 

preço do produto ou serviço. Face à facilidade de obtenção de informação, os consumidores procuram outros 

fatores para satisfazer os seus hábitos consumistas, para além do preço mais baixo. Esta alteração de hábitos, 

provocou a inclusão, das tendências de comportamento dos clientes, no processo de tomada de decisão e na 

definição da proposta de valor. Os empresários procuram adaptar-se a estes novos hábitos e comportamentos de 

consumo, recorrendo à utilização massiva das novas tecnologias digitais, tal como acontece com os consumidores. 

Atualmente, ser digital não é apenas um mero conceito publicitário, criado para ações de marketing, mas um 

imperativo à sobrevivência das empresas. 

Como indicamos ao longo deste trabalho o futuro e valor da digitalização são os dados e a sua 

disponibilização para criação de novos serviços que podem potenciar o aparecimento de novos modelos de 

negócio. A digitalização transforma a cadeia de criação valor das empresas a todos os níveis, incluindo os produtos, 

os processos e o modelo de negócio, como exemplificado no caso da Google com o fabricante de termóstatos Nest 

(Matzler et al., 2018), em que foi criado um modelo de negócio digital utilizando produtos analógicos. 

Demonstramos que é possível escolher uma estratégia de transformação digital para PME do setor do 

comércio a retalho, utilizando um guião apropriado às especificidades e constrangimentos da atividade económica. 

A importância da escolha da estratégia de transformação digital ficou comprovada com o caso prático aplicado ao 

departamento responsável pelas vendas à distância ou via internet, através da reengenharia do suporte 

administrativo que apoia o comércio eletrónico da Leitão & Irmão. 

7.1. Limitações e Trabalho Futuro  

Como em todas as investigações, esta investigação apresenta algumas limitações que poderão ser objeto de 

melhorias em futuros trabalhos de investigação. Apresentamos de seguida, algumas das limitações encontradas e 

melhorias a considerar no futuro. 

Limitações 

• A quantidade de respostas ao inquérito foi pequena face ao número de PME selecionadas para 

colaborar. Este número poderá ter sido influenciado pela época do ano (Férias) e talvez pelo 

baixo interesse das PME no tema da transformação digital. 

• Houve constrangimentos à investigação, no primeiro trimestre, em que o sector retalhista 

esteve inativo com lojas encerradas e restrições ao comercio presencial, decretado pelas 

autoridades. Este período coincidiu com a fase da investigação, após a revisão de literatura, 

em que se pretendia efetuar entrevistas e obter opiniões dos colaboradores da Leitão & Irmão. 

• O questionário inicial, criado com base nos artigos da RSL, poderia ser avaliado por 

especialistas e académicos da área, garantido assim uma maior credibilidade das questões, 

dos dados recolhidos e da análise dos resultados. 
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Futuros Trabalhos 

• Solicitar a colaboração de um maior número de PME no inquérito inicial, em conjunto com 

associações, como a UACS - União das Associações de Comércio e Serviços, abrangendo 

uma maior amostra populacional e aferir resultados com os dados desta investigação. 

• Aumentar o número de questões na primeira secção do questionário inicial para garantir uma 

caraterização mais detalhada das PME retalhistas respondentes.  

• Realizar entrevistas presenciais ou videoconferência com gestores e quadros superiores para 

efetuar mais testes ao protótipo do guião, com vista à melhoria do protótipo. 

• Validar a possibilidade de segmentar as PME por produtos (alimentares, vestuário, joias, 

serviços) para verificar a variação em diferentes tipos de comercio a retalho. 

Para concluir este trabalho de investigação, salientamos a enorme importância que um bom planeamento e 

uma correta escolha da estratégia de transformação digital têm para a sobrevivência das empresas, sejam grandes 

grupos empresarias ou microempresas familiares, no atual mercado global e extremamente competitivo. A 

proliferação e a facilidade de acesso às tecnologias digitais dos consumidores obrigam as organizações a terem um 

pensamento estratégico focado nas tecnologias e no negócio digital. 

Apesar de existir uma maior consciencialização nas PME da importância da transformação digital, ainda 

há em Portugal uma carência de estudos sobre este tema. Esperamos que esta dissertação contribua para estimular 

a investigação do tema, pois a transformação digital não é só uma questão de tecnologias, é uma questão de 

estratégias e novas maneiras de pensar. 

  



 

 68 

Bibliografia 

Björkdahl, J. (2020). Strategies for Digitalization in Manufacturing Firms. California Management Review, 62(4), 
17–36. https://doi.org/10.1177/0008125620920349 

Bollweg, L., Lackes, R., Siepermann, M., & Weber, P. (2020). Drivers and barriers of the digitalization of local 
owner operated retail outlets. Journal of Small Business & Entrepreneurship, 32(2), 173–201. 
https://doi.org/10.1080/08276331.2019.1616256 

Bouwman, H., Nikou, S., & de Reuver, M. (2019). Digitalization, business models, and SMEs: How do business 
model innovation practices improve performance of digitalizing SMEs? Telecommunications Policy, 43(9). 
https://doi.org/10.1016/j.telpol.2019.101828 

Correani, A., De Massis, A., Frattini, F., Petruzzelli, A. M., & Natalicchio, A. (2020). Implementing a Digital 
Strategy: Learning from the Experience of Three Digital Transformation Projects. California Management 
Review, 62(4), 37–56. https://doi.org/10.1177/0008125620934864 

Dery, K., Sebastian, I. M., & van der Meulen, N. (2017). The digital workplace is key to digital innovation. MIS 
Quarterly Executive, 16(2), 135–152. 

Ding, D., Guan, C., Chan, C. M. L., & Liu, W. (2020). Building stock market resilience through digital 
transformation: using Google trends to analyze the impact of COVID-19 pandemic. Frontiers of Business 
Research in China, 14(1), 21. https://doi.org/10.1186/s11782-020-00089-z 

Eller, R., Alford, P., Kallmünzer, A., & Peters, M. (2020). Antecedents, consequences, and challenges of small 
and medium-sized enterprise digitalization. Journal of Business Research, 112(September 2019), 119–127. 
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2020.03.004 

Fortin, M.-F. (1999). As etapas do processo de investigação. In O Processo de Investigação: Da concepção à 
realização. 

Gavrila Gavrila, S., & de Lucas Ancillo, A. (2021). Spanish SMEs’ digitalization enablers: E-Receipt applications 
to the offline retail market. Technological Forecasting and Social Change, 162, 120381. 
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2020.120381 

Ghobakhloo, M., Hong, T. S., Sabouri, M. S., & Zulkifli, N. (2012). Strategies for successful information 
technology adoption in small and medium-sized enterprises. Information (Switzerland), 3(1), 36–67. 
https://doi.org/10.3390/info3010036 

Guo, H., Yang, Z., Huang, R., & Guo, A. (2020). The digitalization and public crisis responses of small and 
medium enterprises: Implications from a COVID-19 survey. Frontiers of Business Research in China, 14(1), 
1–25. https://doi.org/10.1186/s11782-020-00087-1 

Hess, T., Matt, C., Benlian, A., Wiesböck, F., Matt, C., & Wiesböck, F. (2016). Options for Formulating a Digital 
Transformation Strategy. MIS Quarterly Executive, 15(2), 103–119. 
https://doi.org/10.4324/9780429286797-7 

Hevner, A., & Chatterjee, S. (2010). Design Science Research in Information Systems. In Design Research in 
Information Systems: Theory and Practice (Vol. 28, pp. 9–22). Springer US. https://doi.org/10.1007/978-1-
4419-5653-8_2 

Hevner, A. R. (2007). A Three Cycle View of Design Science Research. Scandinavian Journal of Information 
Systems, 19, 87–92. https://doi.org/http://aisel.aisnet.org/sjis/vol19/iss2/4 

Hevner, A. R., March, S. T., Park, J., & Ram, S. (2004). Design Science in Information Systems Research. MIS 
Quarterly, 28(1), 75–105. https://doi.org/10.2307/25148625 

INE. (2020). Estatísticas do Comércio - 2019. In INE. (2020). Estatísticas do Comércio - 2019. In Instituto 
Nacional de Estatísticas, I.P. (Vol. 53, Issue 9). (Vol. 53, Issue 9). 
https://www.ine.pt/xportal/xmain?xpid=INE&xpgid=ine_publicacoes&PUBLICACOESpub_boui=437546
392&PUBLICACOEStema=00&PUBLICACOESmodo=2 

Kitchenham, B. (2004). Procedures for Performing Systematic Literature Reviews. Joint Technical Report, Keele 



 

 69 

University TR/SE-0401 and NICTA TR-0400011T.1. 

Kitukutha, N. M., Vasa, L., & Oláh, J. (2021). The Impact of COVID-19 on the Economy and Sustainable E-
commerce. 9(2). https://doi.org/10.23762/FSO_VOL9_NO2_3 

Končar, J., Grubor, A., Marić, R., Vučenović, S., & Vukmirović, G. (2020). Setbacks to IoT Implementation in 
the Function of FMCG Supply Chain Sustainability during COVID-19 Pandemic. Sustainability, 12(18), 
7391. https://doi.org/10.3390/su12187391 

Krymov, S., Kolgan, M., Suvorova, S., & Martynenko, O. (2019). Digital technologies and transformation of 
modern retail. IOP Conference Series: Materials Science and Engineering, 497(1), 012126. 
https://doi.org/10.1088/1757-899X/497/1/012126 

Lankhorst, M. M. (2017). Enterprise architecture at work: Modelling, communication and analysis, fourth edition. 
In Enterprise Engineering Series. Springer. 

Laudon, K. C., & Laudon, J. P. (2018). Management Information Systems: Managing the Digital Firm. In Person 
(15th ed.). Pearson Education. 

Leitão & Irmão, C. (2020). A Nossa História | Leitão & Irmão Joalheiros. https://www.leitao-irmao.com/historia/ 

Li, L., Su, F., Zhang, W., & Mao, J. Y. (2018). Digital transformation by SME entrepreneurs: A capability 
perspective. Information Systems Journal, 28(6), 1129–1157. https://doi.org/10.1111/isj.12153 

Lipsmeier, A., Kühn, A., Joppen, R., & Dumitrescu, R. (2020). Process for the development of a digital strategy. 
Procedia CIRP, 88, 173–178. https://doi.org/10.1016/j.procir.2020.05.031 

Loonam, J., Eaves, S., Kumar, V., & Parry, G. (2018). Towards digital transformation: Lessons learned from 
traditional organizations. Strategic Change, 27(2), 101–109. https://doi.org/10.1002/jsc.2185 

Matt, C., Hess, T., & Benlian, A. (2015). Digital Transformation Strategies. Business & Information Systems 
Engineering, 57(5), 339–343. https://doi.org/10.1007/s12599-015-0401-5 

Matzler, K., Friedrich von den Eichen, S., Anschober, M., & Kohler, T. (2018). The crusade of digital disruption. 
Journal of Business Strategy, 39(6), 13–20. https://doi.org/10.1108/JBS-12-2017-0187 

Okuda, A., & Karazhanova, A. (2020). Digital Resilience against COVID-19. United Nations ESCAP. 
https://www.unescap.org/blog/digital-resilience-against-covid-19 

Peffers, K., Gengler, C. E., Rossi, M., Hui, W., & Bragge, J. (2006). The Design Science Research Process: A 
Model For Producing And Presenting Information. DESRIST. 

Peillon, S., & Dubruc, N. (2019). Barriers to digital servitization in French manufacturing SMEs. Procedia CIRP, 
83, 146–150. https://doi.org/10.1016/j.procir.2019.04.008 

Pereira, C. S., Durão, N., Fonseca, D., Ferreira, M. J., & Moreira, F. (2020). An Educational Approach for Present 
and Future of Digital Transformation in Portuguese Organizations. Applied Sciences, 10(3), 757. 
https://doi.org/10.3390/app10030757 

Pries-Heje, J., Baskerville, R., & Venable, J. (2008). Strategies for design science research evaluation. 16th 
European Conference on Information Systems, ECIS 2008. 

Priyono, A., Moin, A., & Putri, V. N. A. O. (2020). Identifying Digital Transformation Paths in the Business Model 
of SMEs during the COVID-19 Pandemic. Journal of Open Innovation: Technology, Market, and 
Complexity, 6(4), 104. https://doi.org/10.3390/joitmc6040104 

Reis, F. (2010). Como Elaborar uma Dissertação de Mestrado (Pactor (ed.)). 

Reis, J., Amorim, M., Melão, N., & Matos, P. (2018). Digital Transformation: A Literature Review and Guidelines 
for Future Research. In Á. Rocha, H. Adeli, L. P. Reis, & S. Costanzo (Eds.), 10th European Conference on 
Information Systems Management. Academic Conferences and publishing limited (Vol. 745, Issue March, 
pp. 411–421). Springer International Publishing. https://doi.org/10.1007/978-3-319-77703-0_41 

Rogers, D. (2016). The Digital Transformation Playbook. In The Digital Transformation Playbook. Columbia 
University Press. https://doi.org/10.7312/roge17544 



 

 70 

São Mamede, J. H. P. (2008). Uma metodologia para a implementação de comércio e negócio electrónico em 
pequenas e médias empresas. http://hdl.handle.net/1822/9542 

Sidarta, N., Tulaar, A. B. M., Nasution, A., Suryanto, S., & Fortin, M. F. (2008). O Processo de Investigação: Da 
concepção à realização. In Universa medicina (Vol. 27, Issue 4). 

Singh, A., & Hess, T. (2020). How Chief Digital Officers Promote the Digital Transformation of their Companies. 
In Strategic Information Management (Vol. 16, Issue 1, pp. 202–220). Routledge. 
https://doi.org/10.4324/9780429286797-9 

Stich, V., Zeller, V., Hicking, J., & Kraut, A. (2020). Measures for a successful digital transformation of SMEs. 
Procedia CIRP, 93(53rd CIRP Conference on Manufacturing Systems 2020), 286–291. 
https://doi.org/10.1016/j.procir.2020.03.023 

Tekic, Z., & Koroteev, D. (2019). From disruptively digital to proudly analog: A holistic typology of digital 
transformation strategies. Business Horizons, 62(6), 683–693. https://doi.org/10.1016/j.bushor.2019.07.002 

Tolstoy, D., Nordman, E. R., Hånell, S. M., & Özbek, N. (2021). The development of international e-commerce 
in retail SMEs: An effectuation perspective. Journal of World Business, 56(3), 101165. 
https://doi.org/10.1016/j.jwb.2020.101165 

Trade Organization, W. (2016). World Trade Report 2016: Levelling the trading field for SMEs. World Trade 
Organization. https://www.wto.org/english/res_e/booksp_e/world_trade_report16_e.pdf 

University, Keele, S. E. G. (2007). Guidelines for performing systematic literature reviews in software 
engineering. In Technical report, Ver. 2.3 EBSE Technical Report. EBSE. 
https://doi.org/10.1145/1134285.1134500 

Vaishnavi, V., & Kuechler, B. (2004). Design Science Research in Information Systems Overview of Design 
Science Research. Ais. http://www.desrist.org/design-research-in-information-systems/ 

Verhoef, P. C., Broekhuizen, T., Bart, Y., Bhattacharya, A., Qi Dong, J., Fabian, N., & Haenlein, M. (2021). 
Digital transformation: A multidisciplinary reflection and research agenda. Journal of Business Research, 
122(July 2018), 889–901. https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2019.09.022 

Verhoef, P. C., Kannan, P. K., & Inman, J. J. (2015). From Multi-Channel Retailing to Omni-Channel Retailing. 
Journal of Retailing, 91(2), 174–181. https://doi.org/10.1016/j.jretai.2015.02.005 

Vial, G. (2019). Understanding digital transformation: A review and a research agenda. The Journal of Strategic 
Information Systems, 28(2), 118–144. https://doi.org/10.1016/j.jsis.2019.01.003 

Viswanathan, R., & Telukdarie, A. (2021). A systems dynamics approach to SME digitalization. Procedia 
Computer Science, 180(2019), 816–824. https://doi.org/10.1016/j.procs.2021.01.331 

Wintjes, J. P. (2019). The development of a strategic omnichannel strategy for fashion retail brands : the case of 
Tommy Hilfiger / Jan Philipp Wintjes. (Issue November). Heriot-Watt University. 

 

  



 

 71 

Anexo A – Questionário 
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Caracterização da Empresa

1.

Marcar apenas uma oval.

Proprietário

Gerente

Responsável/Chefia

Colaborador

Outro

2.

Marcar apenas uma oval.

< 25

25-30

31-40

41-50

51-60

>60

Transformação Digital em PME
Este questionário tem como objetivo caracterizar e identificar o possível impacto da transformação 
digital em PME. Este trabalho servirá para desenvolver a dissertação do Mestrado em Informação e 
Sistemas Empresariais do IST - Instituto Superior Técnico e a Universidade Aberta.

A duração máxima prevista para preenchimento deste questionário é de 10 minutos.

As respostas dadas são totalmente confidenciais e tratadas exclusivamente para uso académico, 
respeitando as normas relevantes do RGPD.

*Obrigatório

Cargo *

Idade *
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3.

Marcar apenas uma oval.

Outra:

Ensino Básico

Ensino Secundário

Ensino Superior

4.

Marcar apenas uma oval.

Micro Empresa < 10

Pequena Empresa < 50

Média Empresa < 250

5.

Marcar apenas uma oval.

Outra:

Comércio a retalho

Serviços

Indústria

6.

Caracterização das Tecnologias de Informação (TI) na Empresa

Nivel de Escolaridade *

Tipo e Dimensão da Empresa (Nº Empregados) *

Sector Actividade *

Produtos e Serviços *
Indique qual o principal produto ou serviço comercializado pela empresa (exemplo: vestuário, calçado, produtos
alimentares, reparações, etc.)
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7.

Marcar apenas uma oval.

Sim

Não

8.

Marcar tudo o que for aplicável.

Computadores Secretária ou Portátil

Pontos de Venda (POS)

Acesso Internet

Software de Gestão (Tipo ERP)

Software de Faturação Online

Correio electrónico (e-mail)

Não utilizamos equipamentos informáticos ou sistema de informação

9.

Outra:

Marcar tudo o que for aplicável.

Página institucional

Loja e comércio online

Plataformas de e-commerce (Amazon, Shopify, etc.)

Redes Sociais (Facebook, Twitter, Instagram)

Não temos presença online

A empresa utiliza sistemas informáticos na sua atividade diária? *

Que tipo de equipamentos e sistemas informáticos existem na empresa? *
Escolha todas as respostas que se aplicam.

A empresa tem presença online? *
Escolha todas as respostas que se aplicam.
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10.

Marcar tudo o que for aplicável.

No modelo e estratégia de negócio

Nos processos e procedimentos internos

Na estrutura e na cultura organizacional

Na redução de custos gerais

Na otimização dos recursos

Não teve impacto ou impacto residual na empresa

11.

Marcar apenas uma oval.

Sim

Não

Transformação Digital na empresa

12.

Marcar apenas uma oval.

Sim

Não

Em parte

A implementação e utilização de TI teve impacto na empresa? Em quais dos seguintes
domínios? *
Escolha todas as respostas que se aplicam.

Durante a crise pandémica COVID-19, as TI revelaram-se uma ajuda indispensável para
empresa? *

"A transformação digital não é uma questão de tecnologias, é uma questão de estratégias e
novas maneiras de pensar." Concorda com esta afirmação? *
Concorda com esta afirmação?
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13.

Marcar apenas uma oval.

Sim

Não

14.

Marcar apenas uma oval.

Breve Prazo (6 a 12 meses)

Médio Prazo (1 a 3 anos)

Longo Prazo (+ 3 anos)

Não tem data prevista ou sem interesse no projeto

15.

Marcar apenas uma oval.

Compras a fornecedores

Gestão de inventários

Serviços de apoio administrativo

Vendas e apoio ao cliente

Todas

A empresa planeia implementar um projeto de transformação digital? *

A empresa pondera iniciar esse projeto: *

Qual das áreas da empresa considera prioritária para dar inicio à transformação digital? *
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16.

Marcar apenas uma oval por linha.

17.

Marcar apenas uma oval por linha.

Quais os motivos que considera mais significativos para a implementação da
transformação digital da empresa? *
Por favor, classifique de 1 (nada significativo) a 5 (muito significativo), cada um dos itens destacados:

Não sabe/não
responde

1 2 3 4 5

Situações de crise (tipo
Covid19)

Novas oportunidades de
negócio

Novos mercados e clientes

Forte concorrência online

Agilizar processos de
negocio

Situações de crise (tipo
Covid19)

Novas oportunidades de
negócio

Novos mercados e clientes

Forte concorrência online

Agilizar processos de
negocio

Quais os constrangimentos mais significativos à implementação da transformação digital
da empresa? *
Por favor, classifique de 1 (nada significativo) a 5 (muito significativo), cada um dos itens destacados:

Não sabe/não
responde

1 2 3 4 5

Modelo de negócio

Estrutura organizacional da
empresa

Restrições financeiras

Competência digital do
colaboradores

Cultura da empresa

Modelo de negócio

Estrutura organizacional da
empresa

Restrições financeiras

Competência digital do
colaboradores

Cultura da empresa
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Anexo B – Resultados Questionário 
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Caracterização da Empresa

Cargo

15 respostas

Idade

15 respostas

Transformação Digital em PME
15 respostas

Proprietário
Gerente
Responsável/Chefia
Colaborador
Outro

20%

33,3%

33,3%

< 25
25-30
31-40
41-50
51-60
>60

60%

20%
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Produtos e Serviços 

15 respostas 

 

VESTUARIO 

Armas longas e curtas para caça, tiro desportivo ou defesa, munições, roupas e acessórios 

Produtos alimentares de excelência 

Produtos alimentares (Cafés, chás, bolachas, biscoitos etc.) 

sapatos 

Ferragens e Ferramentas 

Vestuário  

Molduras e restauros 

Produtos alimentares 

Variadas opções para produzir vestuário de raiz, arranjos ou personalizá-lo 

Produtos Alimentares 

Sapatos em Pele nacionais 

ALIMENTAR 

peles e ferragens 

Joias e pratas 

 



 

 83 

 
 

 



 

 84 

 
 

 
 

 



 

 85 

 
 

 
 

 



 

 86 

 

 
 

 
 

 
 



 

 87 

 
 

 
 

 

  



 

 88 

Anexo C – Protótipo Guião para Autoavaliação 
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Qual o âmbito e o foco pretendido para transformação digital? 

Tipo de Estratégia Sim Não 

Centrada ao modelo de negócio    

Centrada na organização.   

Centrada no cliente   

Centrada na tecnologia   

 

Quais os fatores chaves para a escolha da estratégia de transformação digital? 

Utilização de TI  

Qual o papel das TI na estratégia de 
TD? 

 Impulsionador da TD  Suporte da TD 

Como vê o futuro da TI na empresa?  Inovador | Pioneiro  Seguidor 

Alteração da cadeia de valor  

Como pensa digitalizar a relação 
com os clientes? 

 Canais de vendas digitais 
para os produtos atuais 

 Oferta de novos produtos e 
conteúdos digitais 

Como pensa criar fontes de receita?  Venda produtos 
complementares 

 Venda conteúdo digital exclusivo 

Qual o âmbito do negócio no futuro?   Idêntico ao atual  Criação de conteúdos (analógico e 
digital) 

Alterações Estruturais  

Quem define e gere estratégia de 
TD?  

 Proprietário | Gerente  Criar novo Cargo/Posição 

Posição na PME das novas 
atividades? 

 Integradas com atuais  Separadas das atuais 

Que tipo de alteração operacional se 
pretende? 

 Serviços e produtos 
digitais. 

 Melhoria dos processos de negócio. 

Onde e como pretende obter novas 
competências digitais? 

 Internamente  Recorrendo a parcerias ou 
empresas externas. 

Aspetos financeiros  

Qual o impacto financeiro da TD na 
PME? 

 Alto  Baixo 

Como será financiada a TD da PME?  Fundos próprios  Empréstimos externos 
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Autoavaliação do estado digital da organização 

Pouca envolvência digital 1 2 3 4 5 Alta envolvência digital 

Vender e interagir com os clientes 
através dos canais tradicionais.      Procurar conhecer os novos hábitos 

digitais de compra dos clientes. 

Objetivo principal é ser melhor que 
os nossos concorrentes.      Queremos cooperar com a 

concorrência. 

Manter o núcleo do negócio e da 
atividade no sector atual.      Expandir as fronteiras do negócio 

para novas atividades 

As decisões são tomadas através de 
análises, reuniões e antiguidade.      A decisões são tomadas através da 

experimentação e de testes.  

Os dados são armazenados no 
departamento onde são produzidos.      Os dados estão organizados e 

acessíveis a toda a empresa. 

Avaliamos as novas tecnologias 
pelo impacto no negócio.      As novas tecnologias são avaliadas 

pelo valor podem criar aos clientes. 

O objetivo da empresa é a execução 
e otimização do modelo de negócio.      Temos como lema ser pioneiro na 

mudança do negócio. 

O investimento em TI é visto como 
uma melhoria operacional.      O investimento em TI é visto como 

estratégico. 

A função das métricas para avaliar 
o desempenho só servem ao modelo 
de negócio atual. 

     
As métricas de avaliação adaptam-
se às mudanças de estratégia e 
maturidade dos negócios. 

Os gestores são premiados em 
função dos resultados alcançados 
em objetivos pré-definidos. 

     
Os gestores são premiados em 
função do cumprimento de metas a 
longo prazo e de novas estratégias. 

A principal prioridade da PME é 
maximizar o lucro do proprietário.      A principal prioridade da PME é a 

criação de valor para os clientes. 
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Anexo D – Resultados da Aplicação do Protótipo 
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Avaliação Departamento Informático/Tecnologia da Informação 
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Avaliação Departamento Marketing 
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Avaliação Departamento Financeiro 

 


