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NOTAS DE ENSINO

Objetivos de aprendizado

Ao final das discussdes, é esperado que os alunos:

¢ Entendam e apliquem o conceito de CD para explicar e fomentar
movimentos estratégicos de uma organizagdo, sobretudo em
situa¢des de ruptura, como na pandemia.

e Entendam a TD a luz do conceito de CD, como a TD pode ser
viabilizadora de CD.

Fonte dos dados coletados

Os dados foram coletados mediante entrevistas realizadas com os
empresarios citados no caso, além de visitas a empresa, consultas
ao website, documentos e registros contabeis da empresa.

Uso recomendado

Diversas sdo as possibilidades para uso deste caso em sala de aula:
estratégias de posicionamento e nicho, estratégias emergentes,
estratégias de internacionalizacdo, entre outras. Porém, recomenda-
se sua aplicagdo para o conceito de Capacidades Dindmicas (CD) e
Transformacdo Digital (TD).

Preparacao

A Tabela 1 indica leituras complementares para a teoria das CD e
seu resumo, que fornecerdo aos estudantes subsidios para analisar
0 caso.

Tabela 1

Textos para leitura prévia

Autores Definicao

Teece etal. (1997) Define Capacidades Dindmicas como habilidades
organizacionais para integrar, criar e reconfigurar
competéncias e recursos internos e externas em resposta a
ambientes em rapida mudanga.

Teece (2007) Desagrega as CD em trés elementos: sensing, seizing e

reconfiguring.

Bourreau etal. (2012) Aborda como a digitalizagdo de produtos e servigos
aumenta a entrega de valor e interagdo com o cliente.

Chenetal. (2014);
Lietal. (2017);
Margiono (2021).

Demonstram como a TD reconfigura rotinas
organizacionais, melhorando a cogni¢do gerencial e
direcionando a organizag¢do para a cultura digital.

Nota: Elaborada pelos autores.

Questdes preparatodrias para os alunos

1. Por que a Sea River conseguiu prosperar na crise da Covid-19?
2. Como a Sea River pdde sustentar o crescimento obtido durante a
pandemia?

Respostas as questdes com embasamento conceitual

1. Por que a Sea River conseguiu prosperar na crise da
Covid-19?

Como em qualquer caso, as respostas ndo sdo Unicas. Mas
recomenda-se que os alunos busquem frameworks conceituais
para respaldar suas propostas. As respostas devem considerar
perspectivas externas e internas a empresa. Na perspectiva externa,
peculiaridades do setor ajudaram. A empresa estava entre os poucos
setores beneficiados com a pandemia em termos de crescimento.
Néo se trata de algo que se pudesse prever: a expectativa inicial era
de reducdo da demanda. Porém, o setor apresentou crescimento de
cerca de 30% no periodo.

A perspectiva externa sozinha ndo explica o crescimento da
empresa: a Sea River poderia ndo estar preparada para o salto na
demanda. A perspectiva interna, abordada pelo prisma das CD,
associadas a TD, oferece referencial explicativo.

CD para Teece et al. (1997) sdo “as habilidades organizacionais
para integrar, criar e reconfigurar competéncias e recursos internos
e externos em resposta a ambientes em rapida mudanca.” Desde
sua proposicdo, diversas pesquisas enfatizam suas caracteristicas e
implicagdes. Por exemplo, Wilden et al. (2016) destacam elementos
tais como o aprendizado e a experimentacdo: “E o aprendizado
oriundo da repeticdo, experimentagdo e avaliagdo continuas dos
processos e capacidades da organizacdo, fornecendo melhores
maneiras de executar as tarefas e identificando oportunidades de
produgio”.

As CD permitem as organizagdes se adaptarem a um mundo
em transicdo, e a preservarem (ou desenvolverem) vantagens
competitivas alinhadas as necessidades do mercado. Desempenham
papel essencial para criar e sustentar vantagem competitiva
(Takahashi et al.,, 2017). Uma contribui¢do importante deve-se a
Teece (2007), quando desagrega as CD em trés componentes ou
microfundamentos: (a) monitorar oportunidades (sensing), (b)
aproveitar oportunidades (seizing), e (c) reconfigurar a base de
recursos organizacionais (reconfiguring).

Sensing engloba pesquisar, sondar e reexaminar as necessidades
de clientes, tecnologias empregadas e em desenvolvimento,
caracteristicas da demanda potencial, evolugdo estrutural do
mercado e da industria, e possiveis reagdes dos concorrentes
(Teece, 2007). Envolve a industria atual da empresa e mercados
distantes.

Seizing, corresponde a aproveitar oportunidades, e isto
acarreta escolher um modelo de negdcios: como a empresa cria e
entrega valor para o cliente, e como clientes percebem este valor
e remunera a organizagio para ela obter lucro (Teece, 2007). Isto
implica escolher tecnologias e recursos para agregar ao produto
ou servico, definir a estrutura de custos e prego, estabelecer
processos para tecnologias escolhidas, identificar o mercado-alvo,
e mecanismos para capturar valor.

Reconfiguring, segundo Teece (2007), é a “orquestragio
periddica, sendo continua - envolvendo obtencdo de alinhamento,
coalizdo, realinhamento e redistribuicio - de ativos” de forma
que se complementem, beneficiando trocas interfuncionais
e minimizando conflitos internos. Tal microfundamento
demanda adotar estruturas fracamente acopladas, inovagido
aberta, desenvolver e integrar habilidades de coordenagdo, co-
especializagdo (combinar ativos com complementaridade, em que
o todo seja maior que a soma das partes), gestao do conhecimento
e aprendizado organizacional.

Um segundo tema que explica por que a Sea River prosperou
é a Transformacdo Digital (TD). Segundo o site Statista (2023),
em meados de 2023, a TD era prioridade ntimero 1 de 74% das
organizagdes globais em seus esfor¢os de tecnologia da informacéo.
A TD pode ser definida como mudangas no modelo de negécios
e operacdes de uma organizacdo ocasionada pelas tecnologias
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digitais (Nadkarni, & Priigl, 2021), entendendo tecnologias digitais
como ferramentas, sistemas e recursos para gerar, armazenar ou
processar dados (Lindqvist, 2019). Sdo exemplos de tecnologias
digitais a inteligéncia artificial (IA), computacdo nas nuvens
(cloud computing), internet das coisas (1oT), big data, e-commerce,
blockchain, midias sociais, entre outros. A TD envolve mudancas
em tecnologia, comportamento, e sociotécnicas (Nadkarni, & Priigl,
2021).

TD e CD sdo temas relacionados. Como Warner e Wager
(2019, 346) afirmam, a TD é “um processo de constru¢do de CD
para uma renovagdo estratégica continua”. Ambas focam mudar
modelos de negdcios. Diversos estudos relacionam elementos das
TD aos microfundamentos das CD. Por exemplo, tecnologias de big
data e midias sociais podem ser usadas para monitorar (sensing),
identificar (seizing) e aproveitar oportunidades, como langar novos
produtos e canais (Santos et al.,, 2020, Matarazzo et al.,, 2021). Tais

Tabela 2

CD da Sea River anteriores a pandemia

ideias fornecem insights para examinar o caso da Sea River. No caso,
observam-se CDs e microfundamentos instalados, pré-existentes
a pandemia, que permitiram a empresa transitar para o novo
contexto.

A Tabela 2 enumera agdes da empresa relacionadas a cada
microfundamento. Apesar de extensa, a relagdo ndo é exaustiva, e
professor e alunos podem apontar novos elementos. Destacamos
em negrito a¢des especificamente relacionadas a TD.

Em particular, na Tabela 3, destacamos tecnologias digitais
implantadas em 2018, quase dois anos antes da pandemia, que
viabilizaram rapida reacdo da Sea River na pandemia, e constituiram
a base de CD da empresa. Porém, algumas tecnologias digitais da
Sea River evoluiram durante a pandemia - indicadas na Tabela 3
como “apés a pandemia” -, e consistiram em estender as praticas e
tecnologias instaladas a um novo publico, colocando a empresa em
outro patamar em termos de TD.

Sensing Seizing

Reconfiguring

Investigar condi¢des necessdrias para seu crescimento.

Pesquisar e aprofundar entendimento sobre legislagdo
que rege o setor de offshore.

Compreender funcionamento do mercado nautico.

Estreitar lagos comerciais com clientes para captagdo de ~ Aumentar nimero de produtos importados para atender a
todos segmentos da nautica e para novos segmentos.

informagdes.

Pesquisar novos produtos e fornecedores.

Importar amostras para conhecer caracteristicas dos
produtos, fornecedores e custos. proprio.
Identificar novas linhas de produtos e segmentos dentro

do setor ndutico.

Identificar falsas crengas no setor (equipamentos de
salvatagem maritima para embarcagdes e plataformas
deveriam ser de fabricagio brasileira).

Avaliar riscos inerentes a introdugio de novas marcas no
mercado.

Investigar como a profissionalizagdo do quadro de
colaboradores e sdcios pode gerar vantagem competitiva,
admitindo profissionais de outras localidades.

Acessar relatérios e proje¢des de cendrios globalmente,
ndo apenas localmente.

Iniciar operagdes de importagdo.

Ampliar leque de produtos importados.

Segmentar seu portfdlio dentro do setor nautico.

Entrar em novos canais de distribuicdo atendendo
setores de motorhome e agronegécio.

Atender a consumidores finais mediante e-commerce

Recursos humanos:

Entrada de novos sdcios e colaboradores de outras
localidades,  permitindo que trabalhassem
remotamente.

Contratagdo de mais colaboradores.
Ampliagao do niimero de representantes comerciais.

Contratagdo de empresa de assessoria em desembarago
aduaneiro.

Contratacgido de agéncia de marketing digital / e-
commerce.

Recursos materiais:

Rearranjo de espaco fisico para novos produtos.

Locagdo de armazém em &rea industrial.

Aumento do volume de produtos em estoque.

Recursos financeiros:

Aumento do Capital de giro préprio.
Empréstimo de Terceiros.
Recursos tecnoldgicos:
Computagdo em nuvem.
Trabalho remoto.
Uso de notebooks.
Banco de dados digitais.
Sistema para gestio de rotinas internas.
E-commerce proéprio.
Conhecimentos e experiéncias:
Conhecimento sobre:
regulamentacdo da ndutica de offshore.
tecnologias de materiais.
mercado de acessorios para nautica e pet shop.

necessidades de clientes e ambiente de negdcios no
segmento nautico.

como prospectar fornecedores no mercado externo.
como contratar fechamentos de cambios e tramites
aduaneiros.

Experiéncia: na gestdo de parceiros de logistica,
consultoria aduaneira e de gestdo de midias sociais.

Nota: Elaborada pelos autores.
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Tabela 3

Acées da transformagdo digital na Sea River

Antes de 2018

Depois de 2018

Computagdo em servidor préprio
Predominancia de desktops

Trabalho presencial e remoto exclusivo
para diretor comercial e contadora

Prospec¢do de fornecedores e produtos
em viagens internacionais

Prospecgdo de clientes em visitas
presenciais

Computagdo em nuvem
Predominancia de notebooks

Trabalho remoto estendido aos demais
colaboradores (apds a pandemia)
Prospecgdo de fornecedores e produtos
por meio de reunides virtuais (apds a
pandemia)

Prospecgdo de clientes por meio de
aplicativos de comunicagdo, midias

sociais e e-commerce
Processo decisdrio em reunides Processo decisorio em reunides virtuais
presenciais

Catalogo impresso Catélogo digital

Marketing boca a boca Uso de midias sociais

Nota: Elaborada pelos autores.

Tal evolugdo propiciou a expansdo dos negdécios da empresa.
Por exemplo, pode-se prospectar produtos e fornecedores, e
desenvolver novos clientes em menos tempo e a menor custo;
informacgdes referentes a produtos ficaram facil e rapidamente
disponiveis aos representantes; o marketing da empresa foi
exponencializado através de midias sociais. Em particular, as
midias e redes sociais oferecem (Mishnick & Wise, 2024):

» maior alcance e velocidade, chegando a um publico mais amplo e
em tempo real;

¢ segmentacdo e personalizacdo, direcionando mensagens para
publicos especificos;

« interacdo e feedback, facilitando o didlogo com os consumidores;

e mensuragio e analise, permitindo acompanhar os resultados e
otimizar as estratégias;

e contetdo viral, aumentando o alcance e o engajamento das
mensagens; e

e custo-beneficio, oferecendo maior flexibilidade e retorno sobre o
investimento.

Em sintese, além de beneficiada por atuar em um setor que
cresceu na pandemia, a Sea River possuia CD que permitiram rapida
reacdo. CD relacionadas a TD como expertise em e-commerce,
midias sociais e dominio de plataformas para trabalho virtual
foram essenciais nesta reacdo. Um dado de interesse: CD requerem
“estruturas fracamente acopladas” (Teece, 2007), algo presente
na Sea River. Por ser uma pequena empresa, ndo tinha estruturas
“rigidas” e demonstrava agilidade nas decisdes. Por exemplo,
cortaram e retomaram as importa¢des rapidamente. Ainda, o fato
de terem esvaziado as operag¢des industriais ao longo do tempo
diminuiu “comprometimentos” como processos de manufatura
e custos incorridos, também favorecendo maior liberdade de
movimentos e decisdes, sem muito a perder.

2. Como a Sea River pode sustentar o crescimento obtido
durante a pandemia?

As tecnologias digitais discutidas neste caso “vieram para ficar”
e a tendéncia é que se disseminem cada vez mais. A taxa prevista
de crescimento mundial anual para tais tecnologias é de 21,1% ao
ano entre 2022 e 2027. Neste periodo, espera-se que saiam de US$
594,5 bilhoes em 2022 para alcancgar 1.548,9 bilhdes ao final de
2027 (Markets & Markets, 2023). No caso da Sea River, grande parte
destas tecnologias estdo assimiladas, ja que eram adotadas antes da
pandemia, e seu uso desde entdo se consolidou. Os investimentos
antes e durante o periodo da pandemia (teletrabalho, e-commerce)

permitiram navegar naquele cendrio. Porém, ndo garantem
vantagem competitiva sustentavel.

Segundo a Barney (1991), a vantagem competitiva sustentavel
deve basear-se em recursos VRIN: valiosos, raros, dificeis de imitar e
ndo substituiveis. No caso, as tecnologias digitais aplicadas pela Sea
River sdo valiosas e ndo substituiveis, mas ndo sio raras ou dificeis
de imitar. Pelo contrario, trata-se de tecnologias que a concorréncia
pode alcangar facilmente, se é que ja ndo o fez. Envolvem softwares,
plataformas, e-commerce, market places, entre outros, controlados
por terceiros, que oferecem estes servicos a outras empresas.

Além de continuar investindo em TD, considerando “novas
ondas” como Inteligéncia Artificial (IA), customizacdo em massa
etc, a empresa deve aprofundar-se nas atividades das CD da
Tabela 1. Mais do que as tecnologias em si, a CD estd no movimento
(e rotinas) da empresa estar continuamente exercitando os
microfundamentos de sensing, seizing & reconfiguring.

A empresa possui uma estratégia de intimidade com o cliente
(Treacy & Wiersema, 1998). Manter tais estratégias pode ser uma
alternativa viavel para a Sea River, entendendo as necessidades do
cliente neste nicho de equipamentos e acessoérios para navegacao,
e expandindo sua atuagdo para oferecer “solucdes completas” a
partir daquilo que tem sinergia com seu portfélio. Deve exercer
atividades de sensing, seizing e reconfiguring, e investir em TD
para ganhar proximidade e responsividade aos clientes do setor de
equipamentos e acessorios para navegagao.

Com menor énfase, como objeto de experimentacio, est ofertar
seu portfélio para outros setores demandantes de seus produtos,
como aconteceu com petshop e motor homes. Porém, este segundo
movimento deve ser feito cuidadosamente, dadas as dificuldades
que a empresa ja enfrentou, e a possibilidade de descuidar de seu
publico primdario sem gerar conexdes significativas nos novos.

Para resumir, ndo se sabe o que vird depois. Conforme frase
atribuida a Niels Bohr, ganhador do prémio Nobel de fisica, “é dificil
previsdes, especialmente sobre o futuro”. Mas seria arriscado contar
que as circunstancias da pandemia se repetirdo ou se perpetuardo:
naquele momento de isolamento social, o barco constituia uma das
poucas alternativas viaveis de entretenimento. Passada a pandemia,
voltam a cena indmeras outras opgoes.

Plano de ensino

Recomenda-se este plano para uma sessdo de 1 hora e 40 minutos,
sendo flexivel as necessidades de tempo para debate, de acordo
com a modalidade de ensino e caracteristicas do grupo ao qual sera
aplicado.

¢ Aquecimento (10 minutos): o instrutor poderad iniciar o processo
estimulando os alunos a pensarem sobre a importancia de
gestores monitorarem as oportunidades do ambiente e aproveita-
las.

¢ Introdugdo (20 minutos): O instrutor podera utilizar as questdes
preparatdrias para apresentar os conceitos que fundamentam
este caso de ensino. Durante a discussdo, o professor aproveita
para esclarecer os conceitos de CDs e TDs.

e Discussdo em grupos (30 minutos): o instrutor dard as
orientagdes para o trabalho em grupo. Deverd apresentar as duas
questdes para debate, e cada grupo tera 15 minutos para debater
cada questdo, sintetizando em palavras-chave suas respostas.
Estas respostas deverdo ser escritas em post-its, ou com uso
de recursos e softwares como Miro. A medida que os alunos
terminem, estes resultados podem ser agrupados na parede da
sala, em espacos separados por questdo, ou dispostos nos frames
do Miro. O resultado permitira que todos vejam as ideias de todos
0S grupos.

e Debate (35 minutos): o instrutor podera solicitar a cada
grupo uma rapida explicacdo das palavras-chave para, apos,
comparar as respostas. Uma sintese entdo fechard a discussao
de cada questdo, mostrando os diversos pontos de vista, e se
inspirando nas respostas que sugerimos. O professor podera
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explorar aspectos processuais do desenvolvimento das CDs e TD,
mostrando que sdo mudangas que ocorrem gradualmente, ao
longo do tempo, por meio de praticas, rotinas e mobilizacdo de
recursos organizacionais.

e Encerramento (5 minutos): o instrutor certifica-se de que haja
mais duvidas, e agradece a participacdo de todos.

Caso de ensino

Esta nota de ensino é parte integrante do caso de ensino:
Fernandes, B. H. R, Lopes da Silva, M. A., & Takahashi, A. R. W.
(2024). Navegar por novos mares: desafios de uma empresa
nautica no pdés-pandemia. REGEPE Entrepreneurship and Small

Business Journal, 14, e2466. https://doi.org/10.14211/regepe.
esbj.e2466.

Declaracio de conflito de interesse

Os autores declaram ndo existir conflito de interesses.

Declaracao de contribuicdes individuais dos autores

Contribui¢des
Papéis Fernandes Lopes da Silva Takahashi
B.H.R. M. A. A.R.W.
Conceitualizagdo ] ] ]
Metodologia u [ ] ]
Software N. A.
Validagao
Analise formal [ ]
Pesquisa / Levantamento ]
Recursos u
Curadoria dos dados ]
Escrita - Rascunho original ] ]
Escrita - Revisdo e edigdo ]
Visualizagdo dos dados [ ]
Supervisdo / Orientagdo ] [ ]
Administragao do Projeto u.
Financiamento N. A.

Nota: Cf. CRediT (Taxonomia de Papéis de Colaborador): https://credit.niso.org/

Ciéncia aberta: Disponibilidade de dados

Todo o conjunto de dados que dd suporte aos resultados deste estudo estdo
disponiveis conforme dados a seguir.

Etiqueta Descricao

Todo o conjunto de dados que da suporte aos resultados deste
estudo foi publicado no proéprio artigo.

OPEN DATA'

OPEN CODE

Néao se aplica.
Nio se aplica.
https://doi.org/10.14211 /regepe.esbj.e2351pr

Naio se aplica.

PREREGISTERED.

REFERENCIAS

Ackoff,R.L.(1983).Beyondpredictionandpreparation.JournalofManagement
Studies, 20(1), 59-69. https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.1983.
th00198.x

Barney, J. (1991). Firm resources and sustained competitive
advantage. Journal of Management, 17(1), 99-120. https://doi.
org/10.1177/014920639101700108

Bourreau, M., Gensollen, M., & Moreau, F. (2012). The impact of a radical
innovation on business models: Incremental adjustments or big bang?
Industry and Innovation, 19(5), 415-435. https://doi.org/10.1080/136
62716.2012.711026

Chen, J. E, Pan, S. L, & Ouyang, T. H. (2014). Routine reconfiguration
in traditional companies’ e-commerce strategy implementation: A
trajectory perspective. Information & Management, 51(2), 270-282.

Li, L, Su, F, Zhang, W, & Mao, J.-Y. (2017). Digital transformation by SME
entrepreneurs: A capability perspective. Information Systems Journal,
28(6),1129-1157. https://doi.org/10.1111/isj.12153

Lindqvist, M. H. (2019). The uptake and use of digital technologies and
professional development: Exploring the university teacher perspective.
In Handbook of Research on Faculty Development for Digital Teaching
and Learning. 1GI Global. https://doi.org/10.4018/978-1-5225-8476-
6.ch025

Margiono, A. (2021). Digital transformation: Setting the pace. Journal of
Business Strategy, 42(5), 315-322. https://doi.org/10.1108/]JBS-11-
2019-0215

Markets & Markets. (2023). Digital transformation market. Retrieved 22 May
2023, from https://www.marketsandmarkets.com/Market-Reports/
digital-transformation-market-43010479.html#:~:text=The%20
global%20Digital%20Transformation%20Market,by%20the%20
end%200f%202027

Matarazzo, M. Penco, L. Profumo, G., & Quaglia, R. (2021). Digital
transformation and customer value creation in Made in Italy SMEs:
A dynamic capabilities perspective. Journal of Business Research, 123,
642-656.

Mishnick, N., & Wise, D. (2024). Social media engagement: An analysis of
the impact of social media campaigns on Facebook, Instagram, and
LinkedIn. International Journal of Technology in Education (IJTE), 7(3),
535-549. https://doi.org/10.46328/ijte.699

Nadkarni, S., & Priigl, R. (2021). Digital transformation: A review, synthesis
and opportunities for future research. Management Review Quarterly,
71, 233-341. https://doi.org/10.1007 /s11301-020-00185-7

Santos, S. dos, Begnini, S., & Carvalho, C. E. (2020). O efeito do uso das midias
sociais e das capacidades dindmicas no desempenho mercadoldgico de
micro, pequenas e médias empresas. Revista Brasileira de Marketing,
19(1), 174-196.

Statista. (2023). Digital transformation - statistics & facts. Retrieved 14
Nov 2023, from https://www.statista.com/topics/6778/digital-
transformation/#topicOverview

Takahashi, A. R. W,, Bulgacov, S., & Giacomini, M. M. (2017). Capacidades
dindmicas, capacidades operacionais (educacional-marketing) e
desempenho. Revista Brasileira de Gestdo de Negdcios, 19(65), 375-393.

Teece, D. ]. (2007). Explicating dynamic capabilities: The nature and
microfoundations of enterprise performance. Strategic Management
Journal, 28(13),1319-1350. https://doi.org/10.1002/smj.640

Teece, D. ], Pisano, G., & Shuen, A. (1997). Dynamic capabilities and strategic
management. Strategic Management Journal, 18(7), 509-533.

Treacy, M., & Wiersema, F. (1998). A disciplina dos lideres de mercado (32
ed.). Rocco.

Warner, K. S. R, & Wager, M. (2019). Building dynamic capabilities for digital
transformation: An ongoing process of strategic renewal. Long Range
Planning, 52, 326-349. https://doi.org/10.1016/j.Irp.2018.12.001

Wilden, R, Devinney, T. M., & Dowling, G. R. (2016). The architecture of
dynamic capability research: Identifying the building blocks of a
configurational approach. Academy of Management Annals, 10(1).

@ ®| .\' l d.)) ©ANEGEPE, Sao Paulo - SP.

e2466

REGEPE Entrep. Small Bus. J., v.14, jan./dez., 2025


https://doi.org/10.14211/regepe.esbj.e2466
https://doi.org/10.14211/regepe.esbj.e2466
https://credit.niso.org/
https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.1983.tb00198.x
https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.1983.tb00198.x
https://doi.org/10.1177/014920639101700108
https://doi.org/10.1177/014920639101700108
https://doi.org/10.1080/13662716.2012.711026
https://doi.org/10.1080/13662716.2012.711026
https://doi.org/10.1111/isj.12153
https://doi.org/10.4018/978-1-5225-8476-6.ch025
https://doi.org/10.4018/978-1-5225-8476-6.ch025
https://doi.org/10.1108/JBS-11-2019-0215
https://doi.org/10.1108/JBS-11-2019-0215
https://www.marketsandmarkets.com/Market-Reports/digital-transformation-market-43010479.html#:~:text=The global Digital Transformation Market,by the end of 2027
https://www.marketsandmarkets.com/Market-Reports/digital-transformation-market-43010479.html#:~:text=The global Digital Transformation Market,by the end of 2027
https://www.marketsandmarkets.com/Market-Reports/digital-transformation-market-43010479.html#:~:text=The global Digital Transformation Market,by the end of 2027
https://www.marketsandmarkets.com/Market-Reports/digital-transformation-market-43010479.html#:~:text=The global Digital Transformation Market,by the end of 2027
https://doi.org/10.46328/ijte.699
https://doi.org/10.1007/s11301-020-00185-7
https://www.statista.com/topics/6778/digital-transformation/#topicOverview
https://www.statista.com/topics/6778/digital-transformation/#topicOverview
https://doi.org/10.1002/smj.640
https://doi.org/10.1016/j.lrp.2018.12.001
https://regepe.org.br/regepe/issue/view/59
https://doi.org/10.14211/regepe.esbj.e2466
https://portal.issn.org/resource/ISSN/2965-1506
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pt_BR
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pt_BR
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pt_BR

