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TRANSFORMACA’O DIGITAL E GOVERNANCA EM MICRO E PEQUENAS
INDUSTRIAS: CAMINHOS PARA A INOVACAO

Resumo

A transformagdo digital representa um dos principais desafios contemporaneos para a administracao e a
inovagdo, sobretudo em micro e pequenas industrias (MPEs), que enfrentam restri¢gdes financeiras, baixa
maturidade tecnologica e resisténcias culturais a mudanga. Este estudo analisa como 26 industrias de
pequeno porte do Distrito Federal vivenciaram processos de digitalizagdo no ambito de um programa de
mentorias estruturado. A pesquisa € de natureza qualitativa, descritiva e exploratéria, fundamentada em
estudo de caso comparativo, utilizando multiplas fontes de dados, incluindo diagnésticos de maturidade
digital, registros das mentorias e percepcdes dos participantes. A analise foi orientada pelos seis dominios
estratégicos da transformacao digital: valor, competi¢ao, cultura, dados, mercado e inovagdo. A execugdo da
analise permitiu identificar padrdes comuns e singularidades. Os resultados indicam que a digitalizacdo ndo
se restringe a adocdo de tecnologias, mas envolve mudangas culturais, estratégicas e organizacionais.
Evidenciou-se uma redefini¢do da proposta de valor, a abertura para novos mercados digitais, a gradual
formacao de mindset digital, a introducdo de métricas basicas de gestao e o fortalecimento de praticas de
inovacdo incremental. Conclui-se que programas de mentoria podem acelerar trajetorias de maturidade
digital em MPEs, funcionando como instrumentos de mediagdo cultural e de estimulo a sustentabilidade e a
competitividade. O estudo contribui para o avanco do debate académico sobre transformacgdo digital em
contextos de restricdo de recursos e oferece subsidios praticos para gestores e formuladores de politicas

publicas.
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Sustentabilidade.

1 INTRODUCAO

A transformac¢do digital representa um dos maiores desafios contemporaneos para a administragdo e
a inovacgado, exigindo que organizagdes de diferentes portes repensem seus modelos de negocio, processos
internos ¢ formas de relacionamento com clientes e stakeholders. Se, por um lado, grandes corporacdes ja
possuem recursos estruturados para investir em tecnologias emergentes, por outro, micro € pequenas

empresas (MPEs) enfrentam barreiras significativas, como restricdes financeiras, baixa maturidade digital e
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resisténcias culturais a mudanca. Nesse cenario, torna-se fundamental compreender como estratégias

acessiveis de digitalizacdo podem apoiar a sustentabilidade e a competitividade das MPEs, que compoem a
maioria do tecido empresarial brasileiro (Encinas-Grijalva et al., 2024; Pinto et al., 2024; Seppénen et al.,
2025)

No Distrito Federal, diversas industrias de pequeno porte participaram recentemente de um programa
de mentorias em transformacdo digital, promovido por instituicdes de apoio ao desenvolvimento
empresarial. A iniciativa teve como objetivo preparar essas empresas para os desafios e oportunidades da
digitalizacdo, combinando diagndstico de maturidade digital, encontros individuais e coletivos, aplicacao de
ferramentas de gestdo e construcdo de estratégias praticas voltadas a inovagao e ao comércio eletronico.

A partir da analise comparativa de 30 casos, este artigo busca compreender os avangos, limitagdes e
licdes aprendidas no processo de transformacdo digital das empresas participantes. O foco recai sobre
dimensdes centrais como mindset digital, estruturas e canais digitais, monitoramento de métricas e
integragdo organizacional, considerando também os impactos percebidos em termos de governanca,
movagao ¢ sustentabilidade.

O objetivo ¢ demonstrar de que maneira programas de mentoria podem se consolidar como
instrumentos eficazes de apoio a transformacao digital em MPEs, contribuindo tanto para a pratica gerencial
quanto para o debate académico sobre o futuro da administra¢do e da inovagdo. A digitaliza¢cdo ¢ um motor
crucial para o empreendedorismo e o crescimento da produtividade, sendo vital para a sobrevivéncia e
expansdo dos negdcios (Romero & Mammadov, 2024).

As contribui¢cdes deste estudo sdo duplas: no campo cientifico, oferece evidéncias empiricas sobre
como a transformacdo digital se manifesta em micro e pequenas industrias, ampliando o debate sobre
inovacdo em contextos de restri¢do de recursos; no campo gerencial, apresenta recomendacdes praticas para
gestores ¢ formuladores de politicas publicas que desejam estruturar programas de apoio mais efetivos,
ressaltando a importancia da mudancga cultural, do fortalecimento da governanga e da personalizacdo de

ferramentas digitais.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Cultura Digital e Inovacao Organizacional em Micro e Pequenas Industrias

desenvolvimento de um mindset digital tornou-se central para compreender a capacidade de adaptagao das
organizagdes no contexto da transformacdo digital. Westerman, Bonnet e McAfee (2014) argumentam que a
mudanga de mentalidade antecede a implementacao de ferramentas, pois € ela que cria condigdes favoraveis

para a adocdo e consolidacdo de praticas digitais. Em micro e pequenas empresas (MPEs), essa dimensao
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adquire ainda maior relevancia, uma vez que limitagdes financeiras e estruturais tornam a disposi¢ao cultural

€D

um fator decisivo para a evolugdo ou estagnagdo da digitalizacdo (Kane et al., 2015). Quando a lideranga
assume postura aberta a aprendizagem, experimentagdo e risco calculado, emergem ambientes propicios a
inovacdo incremental e ao aproveitamento de solugdes acessiveis; quando predomina resisténcia em
estruturas familiares ou centralizadas, limita-se a capacidade de integrar novas praticas.

A formacdo desse mindset ndo € espontanea, mas construida a partir de repertorios adquiridos pelo
empreendedor e da interacdo com ecossistemas de inovacdo. Programas de mentoria e capacitagdo assumem
papel estratégico ao expor empresarios a novos referenciais, metodologias e casos praticos que expandem a
visdo sobre possibilidades de transformacao (Li et al., 2018). A relagdo entre mindset digital e cultura de
dados reforga essa perspectiva, pois a orientacao por evidéncias reduz a dependéncia de intui¢des individuais
e praticas informais, favorecendo decisdes mais estruturadas mesmo em contextos de baixa maturidade
tecnologica (Ross, Beath & Sebastian, 2017).

Esse processo exige também liderangas adaptativas (Heifetz & Linsky, 2002), capazes de mobilizar pessoas
em cenarios de incerteza. Em pequenas industrias, traduz-se em motivar equipes a testar novos canais de
venda, reorganizar rotinas e lidar com ambiguidades trazidas pelas tecnologias. O papel do lider é técnico e
simbolico, ao comunicar dire¢do, legitimar o aprendizado com erros e dar seguranca psicologica. Em
paralelo, a aprendizagem organizacional continua sustenta ciclos de ajuste, permitindo que a inovagdo va
além da aplicagdo de ferramentas e alcance a redefinicdo de modelos de negocio, processos e identidade
organizacional (Argyris & Schon, 1978).

A inovagdo organizacional, por sua vez, permanece elemento central da competitividade. Desde Schumpeter
(1934), ela ¢ vista como recombinacdo de recursos que rompe rotinas € cria novas possibilidades de
crescimento. No contexto digital, amplia-se para processos, produtos e formas de interacdo com stakeholders
(Bharadwaj et al., 2013). Em MPEs, a inovacdo ocorre majoritariamente de forma incremental (Barann,
Hermann & Cordes, 2019), mas é potencializada pela capacidade de absor¢do de novos conhecimentos
(Zahra & George, 2002), pelo engajamento em redes de apoio e pelas parcerias que facilitam acesso a
praticas e tecnologias.

As estratégias de cocriacao e inovacao aberta (Chesbrough, 2003) também desempenham papel relevante,
permitindo as pequenas industrias reduzir custos de aprendizagem e acelerar a implementacdo de solugdes.
Essa logica se articula as capacidades dinamicas (Teece, 2007), que sustentam a adaptabilidade
organizacional. Contudo, barreiras culturais persistem: organiza¢des hierarquicas e avessas ao risco tendem
a inovar menos (Damanpour & Schneider, 2006). Nesses casos, o fortalecimento do capital humano — que
combina habilidades técnicas, capacidade de gestdo e disposi¢do para colaborar — emerge como recurso

estratégico (Subramaniam & Youndt, 2005).
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A mensuracdo também ¢ componente essencial da inovacdo. Davila, Epstein e Shelton (2006) defendem que
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a inovagdo deve ser acompanhada de indicadores de desempenho que reduzam incertezas e orientem
decisdes. Em pequenas industrias, métricas simples — tempo de resposta, taxa de conversao ou engajamento
digital — ja contribuem para o aprimoramento continuo. Nesse sentido, Rogers (2017) propde que
tecnologias digitais reconfiguram cinco dominios interdependentes — clientes, competi¢do, dados, inovagao
e valor —, oferecendo as MPEs um guia pratico de maturidade digital. Essa perspectiva mostra que mindset
e inovacdo ndo podem ser tratados isoladamente: ambos constituem dimensdes integradas que sustentam a
capacidade das pequenas industrias de se reinventarem frente a digitalizacdo, equilibrando eficiéncia

operacional, sensibilidade ao mercado e renovagdo estratégica.

2.3 Governanca digital e os desafios da estruturacdo em pequenos negocios

A transformacao digital ndao se limita a adogdo de tecnologias, mas exige que as organizacdes
desenvolvam mecanismos de coordenagdo, monitoramento e controle que garantam alinhamento estratégico.
Esse conjunto de praticas ¢ frequentemente denominado governanca digital, conceito que ganhou destaque
com o avango da digitalizagdo dos negbcios e a complexificagdo dos ecossistemas organizacionais. Weill e
Woerner (2018) definem a governanca digital como a capacidade de distribuir responsabilidades e
estabelecer estruturas de decisdo que assegurem a criagdo de valor a partir da tecnologia.

Em micro e pequenas empresas, a governanga digital tende a ser pouco estruturada, muitas vezes
substituida por processos informais e centralizados na figura do proprietario ou gestor principal. Essa
informalidade, embora garanta agilidade em algumas situagdes, pode comprometer a escalabilidade das
iniciativas digitais. De acordo com Peterson (2004), a auséncia de mecanismos claros de governanga leva a
duplicidade de esforgos, desalinhamento entre investimentos tecnologicos e objetivos estratégicos, além de
maior exposi¢ao a riscos.

A literatura também destaca que a governanca digital deve incluir mecanismos de monitoramento
que permitam avaliar o desempenho das iniciativas de transformag¢do. Nolan e McFarlan (2005) argumentam
que, sem métricas adequadas, os gestores tendem a tomar decisdes baseadas em percepcdes subjetivas, o que
reduz a efetividade dos projetos digitais. Em pequenas industrias, a introdugdo de indicadores simples —
como custos de operagdo digital, engajamento em canais virtuais ou tempo de resposta ao cliente — ja
representa um avango importante na formalizagao de processos.

Outro ponto central ¢ a definicdo de papéis e responsabilidades na condu¢do da transformagao
digital. Sambamurthy e Zmud (1999) ressaltam que a governanga eficaz se apoia na clareza das atribuicdes

entre lideres, equipes de tecnologia e areas de negocio. Em MPEs, esse desafio ¢ agravado pela escassez de
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especialistas internos, o que exige maior integracdo entre gestores, consultores externos e programas de

apoio.

A governanca digital estd intrinsecamente relacionada a gestdo de riscos. Weill e Ross (2004)
destacam que a auséncia de mecanismos de governanga aumenta a vulnerabilidade a falhas de seguranca,
interrupcdes operacionais e desperdicio de investimentos. Para pequenas empresas, que possuem recursos
limitados, a exposicdo a esses riscos pode comprometer de forma significativa sua sustentabilidade. A
criagdo de protocolos basicos de seguranca da informagdo e a padronizagdo de rotinas de backup sdo
exemplos de praticas simples, mas eficazes, que fazem parte de uma governanga minima.

A integracdo entre governanca e estratégia organizacional ¢ outro aspecto amplamente discutido.
Luftman e Kempaiah (2007) defendem que o alinhamento estratégico entre tecnologia da informagao e
objetivos de negdcio ¢ uma das principais fun¢des da governanca digital. Em micro e pequenas industrias,
isso significa que a adogao de ferramentas digitais deve estar conectada a metas de crescimento, expansao de
mercado ou melhoria de processos internos, € ndo apenas ao uso pontual de softwares.

Estudos também evidenciam a importancia da maturidade da governanga digital. De Haes e Van
Grembergen (2009) propdem modelos de maturidade que avaliam a evolugdo de organizagdes desde estagios
iniciais, marcados por iniciativas isoladas, até niveis avancados, caracterizados por processos formalizados e
integragdo total entre tecnologia e estratégia. Essa abordagem ¢ relevante para MPEs, pois permite
compreender a transformag¢do digital como uma jornada gradual, em que cada etapa deve ser consolidada
antes da passagem para niveis mais complexos.

A governanga digital também cumpre um papel fundamental no fortalecimento da transparéncia e
accountability. Segundo Tiwana e Konsynski (2010), mecanismos de governanca ajudam a legitimar
decisdes tecnoldgicas junto a stakeholders internos e externos, garantindo maior confianca e credibilidade.
No caso das pequenas industrias, esse aspecto € particularmente importante para atrair investidores,
parceiros e clientes que valorizam praticas de gestdo estruturadas.

Além disso, a literatura destaca que a governanca digital pode se beneficiar de modelos
colaborativos, em que diferentes organiza¢des compartilham experiéncias e recursos. Praticas de governancga
interorganizacional, como consoércios de inovagdo ou associagdes setoriais, tém se mostrado eficazes para
reduzir custos, ampliar o acesso a conhecimento e criar padrdes coletivos de digitalizagdo (Markus & Bui,
2012). Para MPEs, essa colaboragdao ¢ um caminho viavel para superar restricdes individuais.

Por fim, a governanca digital deve ser entendida como um processo dinamico e adaptativo. A rapida
evolucdo das tecnologias exige que mecanismos de governanca sejam flexiveis e capazes de incorporar

novos desafios, como inteligéncia artificial, analise preditiva e seguranca cibernética. Em micro e pequenas
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empresas, essa adaptabilidade pode significar a diferenca entre permanecer em estagios iniciais de

maturidade digital ou avangar para modelos mais robustos de integragdo tecnologica e estratégica.

3. Procedimentos Metodologicos

Este estudo ¢ de natureza qualitativa, descritiva e exploratéria, fundamentado no método de estudo
de caso comparativo. O objetivo ¢ compreender como micro e pequenas industrias vivenciam a
transformagao digital em um programa de mentorias, analisando trajetorias, avancos e limitagdes a partir de
dimensdes estratégicas. O estudo de caso ¢ adequado a esse proposito por permitir examinar fendmenos
contemporaneos em profundidade, considerando contextos reais nos quais o pesquisador nao exerce controle
direto (Yin, 2015).

A unidade de andlise ¢ composta por 26 micro e pequenas industrias do Distrito Federal que
participaram de um programa estruturado de transformagao digital. Essas empresas apresentavam diferentes
graus de maturidade tecnologica e pertenciam a setores diversos, o que favoreceu a comparagdo entre
realidades heterogéneas.

Os dados analisados derivaram de multiplas fontes: relatorios técnicos, diagnosticos de maturidade
digital, registros das mentorias e avaliagdes dos participantes. A triangulagdo metodologica (Eisenhardt,
1989) possibilitou integrar evidéncias quantitativas (indicadores de desempenho, escores de maturidade) e
qualitativas (percepgoes de mentores e gestores), fortalecendo a validade dos achados.

A originalidade deste estudo reside na adogdo dos seis dominios estratégicos da transformacao
digital: valor, competicdo, cultura, dados, mercado e inovagdo — como categorias analiticas principais.
Esses dominios, discutidos no referencial teorico, estruturaram a andlise comparativa entre as empresas,
permitindo identificar padrdes compartilhados e singularidades nas trajetorias de transformacao digital.

A andlise dos dados foi conduzida por meio de andlise tematica (Braun; Clarke, 2006), permitindo
agrupar evidéncias em torno dos seis dominios estratégicos. Essa abordagem favoreceu a identificacdo de
convergéncias, como a percep¢do de ganhos rapidos com pequenas digitalizacdes, e de divergéncias,

relacionadas a diferencas setoriais ou ao perfil de lideranca.

Tabela 1. Definicao e aplicabilidade dos dominios estratégicos

Dominio Defini¢ao Aplicacio ao caso (MPEs no programa de mentorias)

Analisou-se como as empresas revisaram suas
ofertas,agregando canais digitais, servicos complementares
e experiéncias figitais para manter relevancia e

Redefini¢do continua da proposta de valor
Valor oferecida ao mercado, considerando mudangas
tecnologicas e expectativas dos clientes.

competitividade.
Reconfiguracdo das relagdes competitivas Observou-se o reposicionamento estratégico das
Competicdo e coopetitivas em um cenario de fronteiras setoriais  industrias frente a concorrentes digitais e a exploracdo de
fluidas. plataformas e parcerias para ampliar alcance.
Cultura Transformag¢ao de mentalidade Foram investigadas mudangas de postura dos
organizacional, envolvendo abertura a inovagdo,  gestores e equipes, o enfrentamento de resisténcias internas

6
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superacao de resisténcias e adogdo de mindset e a incorporagdo de praticas de aprendizagem continua.
digital.
Capacidade de gerar, organizar, interpretar Avaliou-se a evolugdo da coleta e uso de dados,
Dados e aplicar dados como ativos estratégicos para a desde controles basicos até o emprego de indicadores de
tomada de decisdo. desempenho e métricas digitais no apoio a gestio.
Adaptagdo a novos canais de Analisou-se a ampliagdo da presenga digital das
Mercado comercializacdo, formas de relacionamento e empresas,a entrada em plataformas de e-commerce e redes
presenca digital diante de consumidores conectados. sociais, ¢ a diversificacdo de canais de venda.
Capacidade de experimentar, prototipar e Observou-se a adogdo de praticas de inovacdo
Inovacio implementar mudangas em processos, produtos e incremental, testes de novas ferramentas digitais e
modelos de negocio de forma continua. melhorias nos processos organizacionais e de atendimento.

Fonte: Autores (2025)

O cardter comparativo do estudo permitiu a construgdo de padrdes analiticos entre casos,
possibilitando elaborar proposi¢des teoricas aplicaveis a contextos semelhantes. Conforme Eisenhardt
(1989), a comparacao de multiplas unidades fortalece a capacidade de generalizacdo teorica de estudos

qualitativos.

4. Resultados e Discussao

A andlise comparativa das vinte e seis micro e pequenas industrias participantes do programa de
mentorias revela que a transformacdo digital se manifesta de maneira heterogénea, mas com padrdes claros
quando observada a partir dos seis dominios estratégicos. O primeiro deles, o valor, mostrou que as
empresas passaram por processos de redefinicdo de suas propostas diante do mercado. Ainda que partindo
de diferentes estagios de maturidade, a maior parte conseguiu perceber que a digitalizacdo ndo se restringe a
adocdo de ferramentas, mas implica repensar o que ¢ entregue ao cliente. Foram relatadas mudangas como a
inclusdo de novos servigos associados aos produtos principais, a ampliagdo do suporte pds-venda e a
adaptagao de solucgdes digitais em canais de comunicagdo. Essa revisao do valor oferecido fortaleceu a
percep¢do de que a tecnologia pode servir ndo apenas para reduzir custos, mas também para gerar
diferenciagao.

No dominio da competicdo, observou-se que as empresas foram forcadas a reconsiderar suas
referéncias tradicionais de concorréncia. A digitalizacdo trouxe a tona a presenca de atores assimétricos,
como plataformas de comércio eletronico e startups de nicho, que passaram a disputar atencdo e fidelidade
dos consumidores. O programa contribuiu para que as industrias identificassem possibilidades de
reposicionamento competitivo, seja explorando canais digitais antes pouco utilizados, seja avaliando
modelos de cooperagdo em marketplaces ou parcerias setoriais. Ainda assim, ficou evidente que muitas
empresas ainda se encontram em estdgio inicial na compreensio da légica competitiva em rede,

especialmente aquelas mais acostumadas a mercados locais e relagdes comerciais estabelecidas.
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A dimensdo da cultura destacou-se como um dos maiores desafios enfrentados pelas empresas. As

mentorias evidenciaram que, em grande parte dos casos, havia resisténcia inicial 8 mudanga, seja por parte
de liderancas acostumadas a processos manuais, seja por colaboradores com baixa familiaridade com
tecnologias digitais. Contudo, a medida que pequenos resultados foram alcancados — como maior
visibilidade em redes sociais ou ganhos de eficiéncia em tarefas administrativas —, criou-se um ambiente
mais favoravel a mudanga. A constru¢do de um mindset digital mostrou-se gradual, sustentada por
experiéncias positivas e pelo incentivo de lideres que conseguiram comunicar a importancia da digitaliza¢ao
para a sustentabilidade do negdcio.

O dominio dos dados revelou grande disparidade entre as empresas. Enquanto algumas ja possuiam
sistemas minimos de coleta e organizacdo de informagdes, outras dependiam quase exclusivamente de
registros informais ou anotagdes manuais. O programa estimulou a adogdo de praticas basicas de gestdao de
dados, como o uso de planilhas estruturadas, a implementacao de ferramentas simples de CRM e a definigao
de indicadores de desempenho. Ainda que incipientes, essas iniciativas representaram avancos
significativos, pois possibilitaram uma primeira aproximacdo com a cultura de decisdes baseadas em
evidéncias. Em empresas mais avangadas, ja se observou o uso de métricas digitais para monitorar
engajamento em canais virtuais e orientar campanhas de marketing.

Em relacdo ao mercado, as andlises mostraram que a digitalizacdo foi mais evidente na abertura de
novos canais de comercializagdo. Muitas empresas ampliaram sua presenga em plataformas de e-commerce,
intensificaram o uso de redes sociais e implementaram estratégias de marketing digital. Essa diversificacao
representou ndo apenas acesso a novos publicos, mas também uma forma de reduzir a dependéncia de canais
tradicionais de venda. Contudo, o desafio da integragdo entre os canais digitais e fisicos ainda se mostrou
presente, com dificuldades de padroniza¢do de precos, gestdo de estoques e manutengdo da qualidade do
atendimento em ambientes multicanal.

Por fim, no dominio da inovagdo, observou-se que o programa contribuiu para introduzir praticas de
experimentacdo continua. Varias empresas relataram a realizagdo de pequenos testes de novos produtos ou
campanhas digitais, com base em ciclos curtos de aprendizado. Essa abordagem reduziu o medo do fracasso
e reforgcou a ideia de que erros podem ser insumos valiosos para o aprimoramento de solugdes. Em alguns
casos, foi possivel identificar inovagdes incrementais relevantes, como a automagdo de processos
administrativos, a digitalizacdo de etapas de produgdo e a incorporagdo de ferramentas de analise de
mercado. Ainda que poucas empresas tenham avancado para inovagdes de carater mais radical, a criagdo de
rotinas experimentais ja representa uma mudanca cultural significativa.

De forma integrada, os seis dominios revelam que a transformacgdo digital nas micro e pequenas

industrias do programa ocorre de forma gradual, condicionada por fatores culturais e pela disponibilidade de
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recursos, mas potencializada por iniciativas de capacitacdo e acompanhamento personalizado. A redefini¢ao

de valor, o reposicionamento competitivo, a mudanca cultural, a apropriagdo inicial de dados, a
diversificagdo de mercados e a adogdo de praticas de inovacdo incremental configuram um quadro de
evolucdo que, embora ainda incipiente, aponta para trajetorias promissoras de maturidade digital.

Com base nos seis dominios estratégicos da transformacdo digital — valor, competicdo, cultura,
dados, mercado e inovacao —, foi elaborado um quadro sintese que compara a situagao inicial das empresas
e a evolucdo observada apos o programa de mentorias. O formato “De/Para” permite evidenciar as
mudangas mais significativas, tanto em aspectos técnicos quanto culturais, e serve como lente de analise

para compreender o avango da maturidade digital nas micro e pequenas industrias.

Tabela 2. Evolug¢do das micro e pequenas industrias no programa de mentorias

Dominio Situacio inicial (De) Situacido apés mentorias (Para)
Valor * Proposta centrada apenas no produto fisico. * Redefinicdo da oferta com servigos digitais agregados.
* Pouca clareza sobre diferenciais competitivos. » Maior foco em experiéncia do cliente e valor percebido.
* Concorréncia percebida apenas em nivel * Reconhecimento de novos concorrentes em plataformas
Competicao local/setorial. digitais.
* Pouca no¢do de concorrentes digitais. » Adocao de estratégias coopetitivas (parcerias, marketplaces).
© RESHEIe & mudange} € apego a rotmas * Desenvolvimento gradual de mindset digital.
Cultura manuais. . . \ . -
Bai o o aes . * Maior abertura ao aprendizado e a experimentacao.
» Baixa capacitagdo digital das equipes.
. . . . * Adogao de planilhas e CRMs simples.
* Registros manuais e controles informais. N .. L . ;
Dados . o * Definigdo de métricas basicas (vendas, engajamento, tempo
* Auséncia de indicadores de desempenho.
de resposta).
.. o * Insercdo em redes sociais e e-commerce.
* Presenca limitada a canais fisicos. . o o . .
Mercado n . . * Diversificagao de canais de relacionamento e alcance de
* Dependéncia de clientes locais. 211H
novos publicos.
~ * Pouca prética inovadora, foco em repetigao de * Adogao de testes rapidos e prototipos de baixo custo.

Inovacgio modelos.

. * Inovacdo incremental em processos, atendimento e produtos.
* Medo do erro como barreira a mudanga. ¢ p ’ P

Fonte: Autores (2025)

A analise evidencia que o processo de transformacao digital das micro e pequenas industrias ndo se
restringiu a ganhos operacionais pontuais, mas envolveu mudangas em multiplas dimensdes estratégicas. No
dominio do valor, a digitalizacdo contribuiu para ampliar a percepcao de que a entrega ao cliente vai além do
produto fisico, incorporando servigos, experiéncia e canais complementares. Esse reposicionamento ¢ um
dos elementos centrais para fortalecer a competitividade em setores tradicionalmente marcados pela
padronizagdo e pela disputa por preco.

No dominio da competi¢do, o programa ajudou as empresas a reconhecerem que a concorréncia
deixou de estar restrita ao mercado local ou setorial. A entrada de plataformas digitais € de novos atores
exigiu reposicionamentos estratégicos, levando parte das empresas a explorar parcerias e até modelos

coopetitivos. Essa percepcao amplia a capacidade de adaptacgao a ecossistemas mais dindmicos e conectados.
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A dimensdo da cultura foi talvez a mais sensivel, pois revelou resisténcias iniciais relacionadas a

&d

rotinas manuais e a falta de familiaridade com tecnologias digitais. Entretanto, o acompanhamento proximo
e a personalizacdo das mentorias estimularam pequenas vitérias que criaram um ciclo positivo de
engajamento. Ao final, observou-se maior disposicdo dos gestores e equipes para experimentar novas
ferramentas, sinalizando a formac¢ao de um mindset digital em construgao.

O eixo dos dados mostrou que a maioria das empresas partiu de praticas rudimentares de controle,
mas evoluiu para o uso de planilhas estruturadas, ferramentas simples de CRM e defini¢do de indicadores
basicos de desempenho. Essa transicdo marca o inicio da incorporagdo da logica de gestdo orientada por
evidéncias, ainda que em estagio incipiente.

Quanto ao mercado, a digitalizacdo permitiu que as empresas expandissem sua presenca para além
dos canais fisicos, intensificando o uso de redes sociais e, em alguns casos, ingressando em plataformas de
e-commerce. Esse movimento foi essencial para reduzir a dependéncia de clientes locais e abrir novas
possibilidades de relacionamento e alcance.

No dominio da inova¢do, a principal mudanca foi a introdu¢ao de praticas de experimentagdo
continua. A realizagdo de testes rapidos, protdtipos de baixo custo e inovagdes incrementais demonstrou
que, ainda que limitadas em recursos, as micro e pequenas industrias podem estruturar processos de
aprendizagem organizacional. Essa disposi¢ao para experimentar e iterar reforca a capacidade de adaptagao
em ambientes competitivos volateis.

De forma integrada, os resultados sugerem que a transformacao digital nessas empresas deve ser
compreendida como um processo sistémico, em que avangos em uma dimensdo (como dados ou mercado)
tendem a retroalimentar mudangas em outras (como cultura e valor). A leitura comparativa mostra que,
mesmo em contextos de recursos escassos, a combinacdo de mentorias, frameworks praticos e
acompanhamento personalizado pode impulsionar trajetorias consistentes rumo a maturidade digital.

A andlise comparativa das micro e pequenas industrias evidencia que a transformacgdo digital
transcende a simples adocao de ferramentas tecnologicas, configurando-se como um processo sistémico que
envolve dimensdes culturais, estratégicas e organizacionais. Esse achado converge com a literatura sobre
relatorios de sustentabilidade, que também identifica a necessidade de alinhamento entre praticas técnicas e
mudangas estruturais mais profundas (Bebbington & Unerman, 2018). Assim como no caso portugués, onde
a integracdo entre informagdo financeira ¢ nao financeira ainda se mostra limitada, as MPEs do Distrito
Federal enfrentam dificuldades em traduzir a digitalizacdo em estratégias de longo prazo, permanecendo
muitas vezes restritas a ganhos pontuais.

Outro ponto relevante diz respeito ao papel das mentorias como instrumentos de mediagdo cultural e

de aceleragdo da aprendizagem organizacional. Os resultados mostram que a constru¢do de um mindset
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digital foi catalisada por pequenas vitdrias e pelo incentivo a experimentagdo incremental. Esse movimento
dialoga com os achados de Dumay et al. (2016), que ressaltam a importancia de mecanismos de
aprendizagem estruturada para reduzir assimetrias de informacao e fortalecer a legitimidade das mudangas.
Nesse sentido, programas de capacitagdo funcionam como espagos de legitimacao, capazes de reposicionar a
digitalizagdo ndo como imposi¢do externa, mas como oportunidade de criagao de valor.

A heterogeneidade observada entre as empresas quanto ao uso de dados e métricas reflete uma
lacuna semelhante a encontrada em praticas de disclosure corporativo em contextos internacionais. Enquanto
algumas organizagdes avangaram na incorporacdo de indicadores bdasicos de desempenho, outras
permanecem dependentes de controles manuais e informais. Tal disparidade remete ao desafio identificado
por Clarkson et al. (2008) no campo da sustentabilidade: a transparéncia e a confiabilidade da informagao
dependem menos da existéncia de estruturas regulatorias e mais da capacidade interna de interpreta-las e
aplicé-las estrategicamente. Para MPEs, isso significa que a transi¢do para uma cultura de gestao baseada em
evidéncias ainda se encontra em estagio incipiente.

A amplia¢do da presenca digital nos mercados analisados refor¢a o papel da transformacdo digital
como estratégia de resiliéncia e diversificagdo. O ingresso em canais de e-commerce e redes sociais nao
apenas abriu novas frentes de relacionamento com consumidores, mas também reduziu a vulnerabilidade
frente a restri¢cdes fisicas de comercializagdo. Esse achado ecoa o argumento de Van Zanten e Van Tulder
(2018), segundo os quais a integracdo a redes mais amplas fortalece a legitimidade e a competitividade
organizacional. Entretanto, persistem desafios ligados a integragdo entre canais fisicos e digitais,
especialmente no que tange a padronizacdo de precos, a logistica e a consisténcia no atendimento.

Por fim, a andlise do dominio da inovacao revela que, ainda que limitada a experimentacdes
incrementais, a digitalizacdo induziu mudangas importantes no comportamento organizacional. A adocdo de
prototipos de baixo custo e ciclos curtos de aprendizagem sugere um deslocamento cultural relevante: a
aceitacdo do erro como parte do processo inovador. Esse movimento converge com a literatura sobre
inovacao aberta (Chesbrough, 2003), segundo a qual a interacdo continua entre atores e ecossistemas amplia
a capacidade de geragdo de valor. Para as MPEs, esse reposicionamento significa uma oportunidade concreta
de escapar da logica de reproducao de modelos tradicionais, construindo trajetérias proprias de maturidade

digital.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo demonstrou que a transformagdo digital nas micro e pequenas industrias analisadas
ultrapassa a adogdo de ferramentas tecnologicas, configurando-se como um processo sistémico que envolve
mudancas no valor entregue, na forma de competir, na cultura organizacional, no uso de dados, na inser¢ao

em novos mercados e na inovagao continua.
11



344

CRA-DF

Conselho Regional de
Administracao do Distrito Federal

Os resultados evidenciam que a maturidade digital ¢ gradual e heterogénea, mas pode ser acelerada

por programas de apoio estruturados, como as mentorias, que atuaram na sensibilizagdo cultural e no
estimulo a experimentagdo incremental. Essa constatacao refor¢a a perspectiva de Rogers (2017), para quem
a transformacao digital se concretiza quando os dominios estratégicos sao articulados de forma integrada.
Como contribuicdes, o estudo amplia o debate académico sobre digitalizacdo em contextos de
restricdo de recursos e oferece subsidios praticos para gestores e formuladores de politicas, destacando a
relevancia da capacitacdo, da governanca digital e da adocdo de métricas simples para orientar decisdes.
Entre as limitagdes, ressalta-se a andlise de um unico programa e a auséncia de acompanhamento
longitudinal, sugerindo que futuras pesquisas explorem comparagdes setoriais, geograficas e temporais.
Conclui-se que a digitalizagdo, mesmo com recursos limitados, pode fortalecer a inovacao e a
sustentabilidade das MPEs, desde que acompanhada de mudanga cultural, integragdo estratégica e praticas

de governanca orientadas para o longo prazo.
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