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Resumo: A transformacdo digital consolidou-se como tema estratégico nas organizagdes industriais, mas ainda ha
evidéncias empiricas limitadas sobre como esse processo ocorre em empresas de pequeno porte e em setores tradicionais.
Este estudo analisou o processo de transformacédo digital em uma pequena industria calgadista do sul do Brasil, a luz dos
paradigmas tecnologicos. Adotou-se uma abordagem qualitativa, com estudo de caso, entrevistas em profundidade,
observacgdo sistematica participante, levantamento documental e analise de contetido com categorias teodricas a priori. Os
achados indicam que a empresa se encontra predominantemente nas fases de digitizagdo e digitalizagdo, com avangos
concentrados na area administrativa e baixa integragdo tecnoldgica no setor produtivo. Como contribuic¢do analitica, o
estudo evidencia que, em pequenas empresas industriais, a transformagao digital ndo decorre necessariamente de uma
orientagdo estratégica autbnoma, mas pode assumir carater incremental, reativo e condicionado as demandas dos clientes,
as limita¢des de qualificacdo e as restricdes estruturais. Sob a 6tica dos paradigmas tecnologicos, observou-se uma
mudanga esporadica, e ndo continua, nas trajetorias tecnologicas da empresa.

Palavras-chave: Transformacdo Digital. Paradigmas Tecnoldgicos. Industria Calgadista de Pequeno Porte.

Abstract: Digital transformation has become a strategic issue for industrial organizations, yet empirical evidence
remains limited regarding how this process unfolds in small firms operating in traditional sectors. This study analyzed
the digital transformation process at a small footwear company in southern Brazil, in light of technological paradigms.
A qualitative case study was conducted using in-depth interviews, systematic participant observation, documentary
research, and content analysis based on a priori theoretical categories. The findings show that the company remains
mainly in the stages of digitization and digitalization, with advances concentrated in administrative activities and low
technological integration in production. As an analytical contribution, the study shows that, in small industrial firms,
digital transformation does not necessarily stem from an autonomous strategic orientation; rather, it may be incremental,
reactive, and conditioned by client demands, qualification constraints, and structural limitations. From the perspective
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of technological paradigms, the company exhibits sporadic rather than continuous changes in its technological
trajectories.

Keywords: Digital Transformation. Technological Paradigms. Small-Sized Footwear Industry.

Resumen: La transformacion digital se ha consolidado como un tema estratégico en las organizaciones industriales,
pero aun son limitadas las evidencias empiricas sobre como se da este proceso en empresas pequenias y en sectores
tradicionales. Este estudio analizo el proceso de transformacion digital en una pequeria industria del calzado del sur de
Brasil, a la luz de los paradigmas tecnolégicos. Se adopto un enfoque cualitativo mediante el estudio de caso, entrevistas
en profundidad, observacion sistemdtica participante, revision documental y andlisis de contenido con categorias
teoricas a priori. Los hallazgos indican que la empresa se encuentra principalmente en las fases de digitizacion y
digitalizacion, con avances concentrados en el darea administrativa y una baja integracion tecnologica en el sector
productivo. Como contribucion analitica, el estudio muestra que, en pequerias empresas industriales, la transformacion
digital no deriva necesariamente de una orientacion estratégica autonoma, sino que puede adoptar un cardcter
incremental, reactivo y condicionado por las demandas de los clientes, las limitaciones de calificacion y las restricciones
estructurales. Desde la perspectiva de los paradigmas tecnologicos, se observo un cambio esporddico y no continuo en
las trayectorias tecnoldgicas de la empresa.

Palabras clave: Transformacion Digital. Paradigmas Tecnoldgicos. Industria del Calzado de Pequeiio Porte.

Introduciao

Os paradigmas tecnoldgicos explicam as principais forgas que orientam o progresso técnico €
suas interagdes, ao passo que as trajetorias tecnoldgicas representam os caminhos concretos de
solucao desenvolvidos no interior desses paradigmas (Dosi, 1982). A literatura posterior ampliou esse
debate ao destacar dimensdes culturais, politicas, setoriais e organizacionais que influenciam a
emergéncia, a estabilidade e a mudanca dos paradigmas (Russel, 1995; Cimoli & Dosi, 1995; Freire
& Baldi, 2014).

Paralelamente, a transformacado digital passou a ser discutida como um fendémeno capaz de
reconfigurar processos, estruturas e formas de criagdo de valor, sendo, em alguns estudos, associada
a novos paradigmas tecnoldgicos, digitais, culturais e organizacionais (Castro et al., 2021; Hussain,
2021; Trijueque, 2022; Garcia, 2023). No entanto, a aproximagado entre essas duas agendas teoricas
ainda ¢ mais frequentemente afirmada do que empiricamente demonstrada, sobretudo em setores
tradicionais e em empresas de pequeno porte.

Esse recorte € relevante porque a transformacao digital nao ocorre de forma homogénea. Em
contextos de menor escala, recursos restritos, forte dependéncia de clientes e rotinas produtivas
intensivas em trabalho manual podem produzir trajetérias mais graduais, reativas e seletivas de
adocdo tecnologica, tensionando a expectativa de mudanga continua frequentemente presente na
literatura.

Além disso, embora a literatura destaque os efeitos positivos da transformacao digital sobre
desempenho, inovagao e eficiéncia (Verhoef et al., 2021; Peng & Tao, 2022; Niu et al., 2023), ainda
¢ necessario compreender como tais efeitos se materializam em organizagdes industriais tradicionais,
nas quais a digitalizacao pode avancgar de forma desigual entre areas administrativas e produtivas.

Diante desse cenario, buscou-se analisar um setor industrial especifico e tradicional do ponto
de vista econdmico: o setor calgadista, levantando a seguinte questao de pesquisa: como ocorre o
processo de transformacao digital em uma industria calgadista de pequeno porte, sob a perspectiva de
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paradigmas tecnologicos?

O objetivo geral deste trabalho foi analisar o processo de transformagao digital numa industria
calcadista de pequeno porte, sob a perspectiva dos paradigmas tecnologicos.

Para tanto, realizou-se um estudo de caso qualitativo com foco no diagnoéstico das praticas de
digitizacdo, digitalizagdo e integra¢do tecnologica da empresa, bem como das condi¢des
organizacionais que favorecem ou limitam a mudanca de suas trajetdrias tecnologicas.

A contribuicdo do estudo estd em explicitar que, em pequenas empresas industriais
tradicionais, a transformac¢ao digital pode assumir uma dindmica incremental e condicionada
externamente, o que relativiza leituras lineares de maturidade digital e amplia a compreensdo da
relacdo entre paradigmas tecnologicos, dependéncia organizacional e capacidade de mudanga.

Elementos teoricos da pesquisa
Paradigmas tecnolégicos

Paradigmas tecnoldgicos consistem no conceito que ganhou grande destaque em 1982, na
publicagdo do economista Giovanni Dosi: “Paradigmas tecnologicos e trajetorias tecnoldgicas: uma
sugestdo de interpretacdo dos determinantes e diregdes da mudancga técnica”, que utiliza elementos
para explicar as principais forgas que movem o progresso tecnoldgico e suas complexas interagdes.

A definicao de paradigmas tecnologicos, segundo Dosi (1982), ¢ um padrao de solucao para
determinados problemas tecnoldgicos, baseado em principios derivados das ciéncias naturais e em
tecnologias materiais. Desse modo, um paradigma tecnologico surge da necessidade de resolver um
problema e segue um padrdo de solugdo. Ja a defini¢do de trajetéria tecnologica ¢ a atividade
“normal” de solug¢ao de problemas determinados por um paradigma, que pode ser representada por
movimentos de “trade-offs” multidimensionais entre as varidveis tecnoldgicas que o paradigma
define como relevantes; ou seja, trata-se das agdes realizadas para solucionar o problema tecnoldgico
(Dosi, 1982).

A partir disso, surgiram muitos estudos e discussdes sobre paradigmas e trajetorias
tecnologicas. Inicialmente, Pavitt (1984) aplicou a ideia de trajetérias tecnoldgicas a exploragdo de
padrdes setoriais de inovagao e identificou quatro padrdes principais de inovagdo, caracterizados por
quatro trajetdrias tecnologicas: fornecedor dominado, escala intensiva, fornecedores especializados e
industria baseada na ciéncia.

Russell (1995) trouxe contribui¢des ao conceito de paradigmas tecnologicos, afirmando que
o proprio conceito requer modificagdes para incluir dimensdes culturais e politicas mais amplas e que
o progresso ao longo de uma trajetoria tecnoldgica se reflete em mudangas continuas, enquanto as
descontinuidades estdo associadas a emergéncia de um novo paradigma.

Cimoli e Dosi (1995) apresentaram ideias sobre paradigmas, que implicam descobertas e
visdes especificas sobre "como fazer as coisas" e como melhora-las, muitas vezes compartilhadas
pela comunidade de praticantes em cada atividade, e que geralmente também definem modelos
basicos de artefatos e sistemas, que, ao longo do tempo, sdo progressivamente modificados e
aprimorados.

Sicsu e Rosenthal (2006) caracterizam paradigmas tecnoldgicos a partir da concentragdo em
torno de solugdes conhecidas e da busca pelo aperfeicoamento dos principais conhecimentos para
essa solucdo, e as trajetdrias tecnologicas podem ser explicadas como a evolugdo das diversas
tecnologias, reunidas em bens e/ou processos decorrentes de aplicagdes efetivas ou potenciais desse
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paradigma para a solug@o de problemas do sistema produtivo.

Da mesma forma, Neto e Shima (2008) afirmam que os paradigmas tecnoldgicos t€ém uma
estrutura e uma organizacdo que determinam os limites da trajetéria tecnoldgica e o conjunto de
dire¢des possiveis em que ela pode caminhar, sendo estes delimitados pela natureza do paradigma.
Portanto, ¢ evidente que o paradigma ¢ o agente que determina o percurso da trajetdria tecnologica.

Para Castellacci (2008), a definicao de paradigmas tecnoldgicos nao se refere apenas a uma
série de caracteristicas estruturais tecno-economicas estagnadas, mas também a um comportamento
dinamico do sistema, a investigagdo de uma tecnologia e a continuidade do seu potencial economico
ao longo das diregdes, isto ¢, as trajetdrias tecnologicas. Existem alguns fatores que influenciam os
paradigmas tecnologicos; esses fatores podem ser facilitadores e restritivos, exdgenos (como a
politica governamental) ou endogenos (especificos da regido), e as condi¢des locais sdo centrais para
a origem de novos paradigmas tecnolédgicos (Gilbert & Campbell, 2015).

Dosi e Nelson (2016) também afirmam que um paradigma engloba uma perspectiva, uma
descri¢ao dos principais problemas a serem analisados e dos padrdes de estudo para aborda-los, o que
implica considerar as possiveis necessidades dos usudrios e as caracteristicas dos produtos ou servigos
relevantes. Além disso, incorpora os principios cientificos e técnicos importantes para o cumprimento
desse trabalho, bem como as tecnologias proprias empregadas. Do mesmo modo, o conceito de design
dominante também ¢ um elemento importante do conhecimento paradigmatico, caracterizado pelo
arranjo de artefatos ou processos particulares que sdo operativos a qualquer momento; ou seja, nessa
fase, a pluralidade tecnologica da lugar a padronizagao.

Em complementacdo, Rogers (1983) condiciona a difusdo da inovag¢do a um paradigma que
se refere ao processo pelo qual uma inovagao € comunicada, por meio de certos canais ao longo do
tempo, entre os membros de um sistema social. Esse processo de desenvolvimento de inovagao
consiste em todas as decisoes, atividades e seus impactos que ocorrem desde o reconhecimento de
uma necessidade ou problema, passando pela pesquisa, desenvolvimento e comercializacdo de uma
inovagao e, depois disso, pela difusdo e adocao da inovagao pelos usuarios, até suas consequéncias.
Essas seis fases ndo necessariamente seguem uma sequéncia linear; ou seja, a ordem temporal pode
mudar, ou algumas nem ocorrerem. Além disso, o processo de inovacdo nas organizacdes pode ser
dividido em iniciacdo, que consiste em reunir todas as informagdes, conceitos e planos para
implementar a inova¢ao, € em implementacdo, composta por todos os eventos, agdes ¢ decisdes
relacionados ao uso da inovagao.

Visto que os paradigmas e as trajetorias tecnoldgicas foram aceitos como uma estrutura
importante para o entendimento dos processos evolutivos, observa-se a mudanga de paradigma que
atua nesse processo. Essa mudanga ocorre quando surge um novo paradigma tecnoldgico que
proporciona desempenho superior ao paradigma anterior e altera toda a estrutura e a organizagao do
dominio tecnoldgico, estabelecendo uma nova estrutura de conhecimento para a resolucdo de
problemas em trajetorias tecnoldgicas (Suenaga, 2019; Mun et al., 2019). Desse modo, percebe-se
que o surgimento de um novo paradigma esta relacionado ao processo de inovagao. A transformacao
digital ¢ um desses processos e seu paradigma, e seu impacto foi testemunhado nos processos de
inovagao (Hussain, 2021).

O surgimento da ideia de paradigmas digitais, juntamente com a disseminagdo computacional,
inaugurou uma nova era de facilitagdo da informagdo nas economias e sociedades. Enormes
quantidades de dados, processados por algoritmos inteligentes que fornecem conectividade em massa
e capacidades computacionais, combinadas com métodos tradicionais € nuances contextuais, podem
oferecer possibilidades sem precedentes para descobrir, compreender, prever, otimizar ¢ inovar
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aspectos antes impenetraveis (Castro et al., 2021).

A transformacao digital ndo deve ser entendida como um simples processo de implementagao
tecnoldgica, mas como um novo paradigma cultural e social que afeta estrategicamente as
organizacdes, tanto no nivel organizacional quanto nas formas e meios de operagao e gestdo
(comportamentos, rotinas e costumes), bem como no nivel pessoal (Trijueque, 2022). Novos
paradigmas trazidos pela inovacdo tecnologica estdo impulsionando a transformacgdo digital nas
organizagdes (Garcia, 2023), destacando a forte relacdo entre os paradigmas tecnologicos e a
transformacao digital, gerada pelas inovagdes tecnologicas.

Transformacao digital

A transformacao digital pode ser definida como o processo pelo qual as empresas respondem
as mudangas no ambiente e utilizam tecnologias digitais para criar caminhos de criacdo de valor.
Assim, percebe-se que as tecnologias digitais sdo cruciais nesse processo de transformacao que as
empresas percorrem para gerar valor (Vial, 2019).

Além das tecnologias digitais, outros dois fatores também impulsionaram a transformagao
digital: o surgimento da rede mundial de computadores e sua ado¢do em todo o mundo, e a mudanga
no comportamento do consumidor em resposta a revolucao digital. Mas, sem duvida, as tecnologias
digitais sdo o fator que mais se destaca nesse processo (Verhoef et al., 2021). A evolucdo das
tecnologias digitais implica uma transformagao digital como prioridade estratégica, que garante as
empresas estarem a frente nos momentos dificeis, motivando os gestores a acelera-la para o avango
no longo prazo (Niu et al., 2023).

Desse modo, a transformacgao digital é capaz de melhorar significativamente o desempenho
das empresas e pode estimular a inovacao empresarial, reduzindo custos, aumentando as receitas,
melhorando a eficiéncia e incentivando a inovagao. Essas sdo as principais formas da transformacao
digital para capacitar o desenvolvimento empresarial, entre as quais a inovagdo empresarial tem o
efeito mais significativo (Peng & Tao, 2022). De fato, ¢ evidente que a transformacao digital tem um
impacto positivo na inovagdo corporativa, podendo ajudar a aliviar as restrigdes financeiras das
empresas ¢ melhorar a governacdo corporativa. Esse impacto elimina as barreiras a inovagao
empresarial e € mais acentuado nas industrias de alta tecnologia e nas mais competitivas (Niu et al.,
2023).

Porém, a inovagdo empresarial muitas vezes gera altos custos e, para reduzir os custos de
inovacao das empresas, a transformacao digital atua, através das tecnologias digitais, melhorando a
alocacao dos fatores empresariais e dos fatores ociosos; melhorando a capacidade das empresas de
analisar as necessidades dos utilizadores em tempo real; e melhorando a capacidade das empresas de
coletar e classificar informagdes, aumentando a velocidade de resposta (Peng & Tao, 2022).

Os desafios da adaptacdo a um mundo digital atingem paises, cidades, indlstrias, empresas e
pessoas, o que tem despertado, nos ultimos anos, o interesse dos académicos pela investigacao da
transformagao digital, cujo objetivo principal € resolver desafios relacionados a eficiéncia e a eficacia
(Kraus et al., 2021).

Além disso, a transformacao digital tornou-se uma necessidade real para gerir as demandas e
expectativas da populagdo mundial em crescimento e deixou de ser apenas uma oportunidade
tecnologica. Essa evolugdo de um mundo real para um mundo digital levou as organizacdes a
promover mudangas relevantes, como a introdu¢do de novos processos € mecanismos nas principais
estruturas de negocios, bem como o desenvolvimento e a implementacdo de estratégias de
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transformagao digital, pois as empresas tém dificuldades para conduzir e competir na nova realidade
digital (Kraus et al., 2021).

Para Verhoef et al. (2021), o processo de transformacao digital ocorre em trés fases distintas,
que podem ser divididas em: digitizacao, digitalizacdao e transformacao digital. Enquanto as duas
primeiras fases sdo consideradas incrementais e necessarias para a proxima etapa, a terceira fase
atinge um nivel mais elevado de maturidade e de difusdo do conhecimento.

A digitizacdo, primeira fase, pode ser definida como o processo de converter informacdes
analogicas em digitais e estd estreitamente relacionada ao processo de digitalizacao de documentacao
interna e externa, mas ndo modifica a atividade de criagdo de valor, como, por exemplo, o uso de
formularios digitais e inquéritos digitais (Verhoef et al., 2021). Mas também pode ser vista como a
automacao de processos por meio de tecnologias da informacao (Kraus et al., 2021).

Ja a digitalizagdo, segunda fase, engloba melhorias nos processos que podem aperfeicoar as
experiéncias dos clientes, assim as empresas aplicam tecnologias digitais e melhoram os processos
de negocios, facilitando a coordenagdo dos processos e/ou criando valor adicional para o cliente
através do desenvolvimento das experiencias do usuario (Pagani & Pardo, 2017), como por exemplo
a criacdo canais de comunicagdo online ou mdéveis que possibilitam o cliente se conectar com as
empresas e assim mudam suas interagdes tradicionais entre empresa e cliente (Verhoef et al., 2021).
Nesse sentido, a digitalizacao exige novas formas de comunicagado e colaboragao no local de trabalho
e pode ser entendida como o uso de tecnologias e dados digitais para gerar resultados, melhorar os
negdcios e substituir ou modificar processos de negocios (Kraus et al., 2021).

E, por fim, a terceira fase, denominada transformacao digital, retrata uma mudanca completa
na empresa e avanca para novos modelos de negocios, capazes de criar e capturar valor por meio de
uma nova légica (Verhoef et al., 2021). Nessa fase, ocorre a integracdo total da tecnologia digital na
organizacao, o que provoca mudangas infraestruturais na forma como a empresa ¢ administrada e na
entrega de valor aos seus clientes, € podem surgir novos modelos de negécios (Kraus et al., 2021).
Dessa maneira, as empresas precisam estar preparadas para as mudangas ou até mesmo para a
substitui¢do de seus processos atuais por novos, que muitas vezes ndo sdo agradaveis e ocorrem de
forma extremamente rapida (Horvath & Szabo, 2019).

Além disso, as diferentes fases em direcdo a transformacdo digital tém importantes
imperativos estratégicos, como os recursos digitais necessarios, a estrutura organizacional, as
estratégias de crescimento digital e as métricas. Os recursos digitais, primeiro imperativo estratégico,
destacam que os mais essenciais para a mudanca digital sdo: ativos digitais, agilidade digital,
capacidade de rede digital e capacidade de analise de big data. Ja a estrutura organizacional, segundo
o imperativo estratégico, considera a flexibilidade para a mudanga digital como fundamental para as
mudangas organizacionais, além de organizagdes ageis e de areas funcionais digitais. Por outro lado,
a estratégia de crescimento digital, terceiro imperativo estratégico, identifica o uso de plataformas
digitais como a estratégia de crescimento mais proeminente, pois apresentam alta escalabilidade e
refor¢o dos efeitos de rede. E, por fim, o quarto e ultimo imperativo estratégico ¢ composto por
métricas e metas necessarias para que as empresas possam medir as melhorias de desempenho nos
principais indicadores, facilitar o aprendizado e ajustar o modelo de negdcios e, assim, atingir todo o
potencial da transformagao digital (Verhoef et al., 2021).

Elementos metodologicos da pesquisa

Para analisar o processo de transformacao digital na industria calcadista, sob a perspectiva
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dos paradigmas tecnoldgicos, decidiu-se realizar uma pesquisa qualitativa, por meio de um estudo de
caso (Eisenhardt, 1989). Compreende-se por um estudo de caso um “fendmeno contemporaneo no
seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sdo
claros e o pesquisador tem pouco controle sobre ambos” (Yin, 2002).

O caso a ser estudado foi escolhido com base nos critérios de acessibilidade e conveniéncia
pelos pesquisadores, sendo selecionada uma industria calgadista de pequeno porte, situada na regiao
do Vale do Rio dos Sinos, no estado do Rio Grande do Sul, Brasil, que opera no mercado ha mais de
25 anos no processo de fabricagdo de calgados.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas em profundidade, observagao
sistematica participante e levantamento documental, o que compde a triangulagdo de dados proposta
por Yin (2002). O instrumento de entrevistas foi elaborado com base nas categorias analiticas
derivadas da revisdo teorica sobre paradigmas tecnologicos e transformacao digital, sintetizadas no
Quadro 1. Essa estrutura orientou tanto a coleta quanto a interpretacdo dos achados, favorecendo
maior articulagdo entre o referencial e a analise empirica.

Realizaram-se quatro entrevistas com dois gestores da empresa e dois supervisores de
producao, cuja experiéncia operacional na fabricagdo de calgados € superior a vinte anos e cujo tempo
minimo de trabalho na atual empresa ¢ de cinco anos. As entrevistas foram realizadas nos meses de
novembro e dezembro de 2023, presencialmente, em salas de reunido disponibilizadas na empresa,
sendo gravadas em 4udio, com duracdo total de 4 horas, e transcritas em até um dia apds o encontro
de cada entrevista (Quadro 2).

Além das entrevistas, realizaram-se observacdo sistematica participante e levantamento
documental, com apoio de um checklist construido com base nas categorias de analise. Esse
procedimento permitiu confrontar os relatos dos entrevistados com praticas observadas in loco e com
registros organizacionais, ampliando a consisténcia interpretativa do estudo.

Tabela 1 - Categorias de analise

Categorias de analise - Transformacéo digital Autores (ano)

Tecnologias digitais Vial (2019); Verhoef et al.
Prioridade estratégica (2021)

Capacidade de melhorar o desempenho empresarial Niu et al. (2023); Peng e Tao
Capacidade de estimular a inovagdo empresarial (2022); Nadkarni e Priigl
Desafios a adaptag¢do digital (2021); Kraus et al. (2022);
Novos processos € mecanismos Horvath e Szabo (2019);
Fase de Digitizacio Hess et al., (2016)

Fase de Digitalizacao

Fase de Transformacao digital

Imperativos Estratégicos (recursos digitais necessarios, a
estrutura organizacional, as estratégias de crescimento digital, e
as métricas)

Categorias de analise - Paradigmas Tecnologicos Autores (ano)

Padrao de solu¢do de um problema tecnolégico/Trajetorias Dosi (1982); Russel (1995);
tecnologicas Cimoli e Dosi (1995); Sicsu
Dimensdes culturais e politicas/Mudanga continua e Rosenthal (2006); Rogers
Compartilhamento de descobertas e visdes/Aperfeicoamento (1983); Neto e Shima

das solugdes conhecidas/Difusdo da inovacdo/Estrutura e (2008);

organizagao Castellacci (2008);
Comportamento dinimico do sistema Gilbert e Campbell (2015);
Fatores facilitadores ou restritivos/exdgenos ou Dosi e Nelson (2016);
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enddgenos/Condigdes locais Hussain (2021)
Necessidades dos usuarios/Caracteristicas dos produtos/servigos
relevantes/Design dominantes
Processo de desenvolvimento de inovagéo

Fonte: Elaboragdo propria

Todos os dados empiricos coletados, incluindo transcrigdes das entrevistas, registros do diario
de campo e documentos organizacionais, foram submetidos a analise de conteudo conforme Bardin
(2011). O procedimento ocorreu em trés etapas. Na pré-analise, realizaram-se a leitura flutuante do
material e a organizacdo do corpus. Na etapa de exploragdo, adotou-se a codificagdo tematica, com
categorias a priori derivadas do referencial tedrico, tais como tecnologias digitais, prioridade
estratégica, fases da transformagdo digital, trajetérias tecnologicas e fatores facilitadores ou
restritivos, sem impedir o registro de elementos emergentes e recorrentes nos dados. Por fim, os
conteudos codificados foram agrupados com base na convergéncia e na divergéncia entre entrevistas,
observagao e documentos, o que permitiu interpretar ndo apenas a presencga de praticas digitais, mas
também suas tensdes, limites e assimetrias entre areas da empresa.

Tabela 2 - Perfil dos entrevistados

Tempo de Tempo de

Entrevistado Género Experllencm trabalho na duracdo da

Idade operacional .
empresa entrevista

E1l Homem/ 30 anos 26 anos 1 hora e 20
52 anos minutos

E2 Mulher/ 39 18 anos 15 anos 1 hora e 15
anos minutos

E3 Homem/ 29 anos 10 anos 45 minutos
50 anos

E4 Homem/ 19 anos 5 anos 40 minutos
35 anos

Fonte: Elaboragao propria

Resultados e Discussao

A industria calgadista, participante da pesquisa, situada na regido do Vale do Rio dos Sinos,
no estado do Rio Grande do Sul, Brasil, atua no processo de fabricacdo de calgados e opera no
mercado ha mais de 25 anos.

Trata-se de uma prestadora de servicos de industrializa¢do de calgados e possui contrato com
trés industrias de grande porte do setor calgadista, que sao os principais clientes, produzindo, em
média, um milhdo de pares anualmente e gerando, em média, um faturamento anual de trés milhdes
de reais. Atualmente, ha um total de 60 colaboradores e 20 fornecedores de insumos e materiais
utilizados na producdo, e a empresa estd situada em um polo calgadista, o que a torna um local
estratégico para a captacdo de novos clientes.

232



Antecedentes da transformacio digital

Nesta secdo, os resultados sdo apresentados em alinhamento as categorias do Quadro 1,
buscando ir além da mera confirmacao da literatura. O foco recai sobre como a transformacao digital
assume caracteristicas especificas em uma pequena empresa industrial tradicional, marcada por baixa
autonomia estratégica, forte dependéncia de clientes contratantes e heterogeneidade entre os setores
administrativo e produtivo.

De acordo com todos os entrevistados, o uso das tecnologias ¢ importante para a empresa e,
segundo eles, as tecnologias utilizadas sdo computadores, software online, e-mails, aplicativo de
mensagens (WhatsApp), leitores de cddigo de barras e armazenamento de dados na nuvem, que foram
introduzidas na empresa ao longo dos anos, de acordo com as necessidades que surgiram. Desse
modo, por meio da observacao, percebeu-se o uso dessas tecnologias na empresa, que se concentra
no setor administrativo, enquanto o setor de producao se destaca ainda pelos processos analdgicos,
com pouca énfase no uso de tecnologias digitais.

Logo, percebe-se que a empresa esta respondendo as mudangas no ambiente e iniciando o uso
de tecnologias digitais, o que € o principal fator no processo de transformacao digital (Vial, 2019;
Verhoef et al., 2021). Nesse sentido, a transformacao digital é caracterizada como uma estratégia
essencial para impulsionar mudangas organizacionais. Vale ressaltar que essa transformagao nado se
limita a mudancas tecnoldgicas, mas também envolve aspectos culturais e estratégicos (Mahraz et al.,
2019).

Conforme os entrevistados E1 e E2 afirmaram, ndo ha prioridade estratégica relacionada ao
uso de tecnologias digitais, pois a empresa depende muito do que ¢ solicitado pelas empresas que a
contratam para a prestagdo de servigos e, assim, baseia sua prioridade estratégica nas demandas dessas
contratantes. Mas a medida que a empresa entende que alguma tecnologia pode auxiliar nos
processos, busca formas de implementé-la.

A vista disso, a observagdo revelou que as empresas contratantes exercem controle sobre a
empresa contratada por meio de supervisores enviados diariamente para verificar os processos ¢ a
qualidade dos produtos. Além disso, verificaram-se os relatorios fornecidos por esses supervisores, €
as exigéncias solicitadas estdo relacionadas a qualidade dos produtos produzidos.

Portanto, a prioridade estratégica da empresa nao estd centrada na evolugao das tecnologias
digitais, mas nas exigéncias operacionais e produtivas formuladas pelas contratantes. Esse achado
sugere que, nesse tipo de pequena empresa, a transformagao digital tende a assumir um carater mais
reativo do que deliberadamente estratégico, o que relativiza a ideia, presente na literatura, de que a
digitalizagdo decorre sempre de uma agenda interna de renovagao organizacional (Niu et al., 2023).

Quanto a perspectiva de como as tecnologias digitais podem contribuir para a melhoria ¢ o
desempenho empresarial, segundo os entrevistados E1 e E2, a empresa pode se tornar mais agil nos
seus processos. Ja os E3 e E4 ndo conseguem compreender como o uso de tecnologias pode melhorar
o desempenho empresarial nos processos produtivos. Logo, observou-se que os gestores percebem
melhorias no desempenho empresarial, pois estdo mais proximos do setor administrativo, que utiliza
mais tecnologias, enquanto os supervisores nao percebem melhorias, pois estdo mais proximos do
setor produtivo, que utiliza menos tecnologias.

A partir dos demonstrativos de resultados dos ultimos dois anos, apresentados pela empresa,
verificou-se que o desempenho financeiro foi satisfatorio e, de acordo com o entrevistado E1, isso se
deveu ao acompanhamento regular dos relatorios pelos gestores, por meio do fornecimento dos
relatorios armazenados na nuvem, possibilitando o acompanhamento a qualquer momento e o
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controle continuo. Diante disso, pode-se compreender que, mesmo com pouca utilizagdo das
tecnologias digitais em alguns setores especificos, a empresa ja demonstrou melhor desempenho
empresarial e eficiéncia em seus resultados e processos, e isso, conforme reconhecem Peng e Tao
(2022), ¢ uma consequéncia que a transformacao digital ¢ capaz de gerar nas organizagoes.

Depreende-se, assim, que a adog@o de tecnologias digitais ndo implica automaticamente uma
transformagdo mais ampla. No caso estudado, os ganhos percebidos concentram-se em controle,
agilidade e acompanhamento administrativo, sem repercussdo equivalente no nucleo produtivo. Ha,
portanto, uma assimetria interna relevante: a digitalizagdo melhora as rotinas de coordenagdo, mas
ainda ndo reconfigura de forma substantiva a ldgica de producao.

Embora os entrevistados reconhegam, em tese, que as tecnologias digitais podem estimular a
inovagao empresarial, o caso mostra que esse potencial permanece limitado quando a base produtiva
¢ predominantemente manual e a incorporagdo tecnoldgica ocorre de forma pontual. O achado
contrasta com abordagens mais generalistas da literatura e sugere que, em setores tradicionais, a
relacdo entre transformacdo digital e inovagao € mediada pela natureza do processo produtivo e pelo
grau de integragao das tecnologias adotadas.

Em consonancia, os entrevistados E1 e E2 afirmaram que houve desafios na implementacao
de tecnologias digitais. Na area administrativa, os desafios ndo foram tdo complexos, pois a maioria
das pessoas ja possuia conhecimentos basicos sobre as principais tecnologias. J4 E3 e E4 defendem
que, no processo de fabrica¢do, os desafios sdo maiores, pois o nivel de conhecimento ¢ menor. Dessa
forma, o processo de adaptagdo digital no setor produtivo ¢ mais lento, enquanto no setor
administrativo € mais rapido. As fichas cadastrais dos colaboradores reforcam essa diferenca: todos
os integrantes da area administrativa possuem ensino médio completo, enquanto, no setor produtivo,
75% possuem ensino médio incompleto. Mais do que um obstaculo operacional, esse dado indica que
a qualificacao da forg¢a de trabalho constitui um condicionante concreto da trajetoria digital da
empresa.

Em conformidade, os entrevistados E1 e E2 afirmaram que novos processos € mecanismos
foram implementados com o uso de tecnologias digitais. Por exemplo, muitas questdes
administrativas passaram a ser realizadas online, o que possibilitou, eventualmente, a alteracdo na
forma de trabalho para home office. Além disso, muitas questdes relacionadas a decisdes e reunides
sao decididas online, por videochamada, e o contato com fornecedores e clientes também passou a
ser realizado por aplicativos de mensagens, o que gerou maior agilidade na resolugdo de problemas
especificos.

Nessa perspectiva, observou-se que os gestores se comunicam com frequéncia com
fornecedores e clientes online e que muitas duvidas e problemas especificos sdo resolvidos
instantaneamente. Da mesma forma, documentos e relatorios sdo frequentemente enviados por
aplicativos de mensagens, o que torna os processos menos burocraticos, segundo o entrevistado E4.
Portanto, compreende-se a introdug@o de novos processos € mecanismos nas principais estruturas da
empresa, capazes de desenvolver estratégias de transformagao digital, segundo Kraus et al. (2021).

Etapas e consequéncias da transformacao digital
De acordo com os entrevistados E1 ¢ E2, muitas informac¢oes administrativas e financeiras da
empresa que antes eram armazenadas somente de forma fisica hoje ja sdo armazenadas de forma

digital, bem como os relatorios que antes precisavam ser realizados manualmente, atualmente sao
gerados e analisados de forma digital. Além disso, por meio do levantamento documental, verificou-
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se que muitos documentos ja ndo existem na sua forma fisica e que, para acesso a eles, ¢ necessaria
solicitagdo ao setor administrativo para localizacao digital.

Em concordancia, os entrevistados E3 e E4 destacam o uso de um software que possibilitou o
controle dos produtos online, em vez da forma manual utilizada anteriormente. Desse modo, por meio
da observagado, pode-se perceber que esse software representa uma grande mudanga no controle de
produtos, pois a leitura dos produtos € realizada por meio de cddigos de barras, diretamente no setor
produtivo, e, com isso, todos conseguem ter acesso ao controle de produtos online, inclusive a
empresa contratante. Sendo assim, constatamos que a empresa ja iniciou o processo de transformagao
digital, pois ja vivencia, em suas rotinas, a fase de digitizacao, convertendo informagdes andlogas em
digitais e digitalizando documentacdo interna e externa (Verhoef et al., 2021).

Conforme percebido nas entrevistas, todos os entrevistados acreditam que, devido aos
processos de fabricagdo de calgcados serem predominantemente manuais, o uso de tecnologias digitais
¢ pouco comum no sistema de produ¢do, mas ¢ mais comum nos setores administrativos, o que tem
gerado melhorias nos processos desse setor. Por conseguinte, a observacao participante também
constatou que o setor administrativo ¢ o que mais utiliza tecnologias e, dessa forma, melhora seus
processos, enquanto o setor produtivo esta no inicio de adotar algumas tecnologias, mas ja ¢ possivel
observar melhorias nos processos desse setor. Nesse sentido, verificaram-se, por meio da pesquisa
documental, os relatorios gerados pelo software de controle de produtos, que facilitam aos gestores e
supervisores analisar quais produtos ja foram entregues e quais estdo com atraso nas entregas e
precisam de atencdo. Logo, compreende-se que a empresa esta vivenciando nos seus processos a
segunda fase da transformacao digital, a fase de digitalizagao (Verhoef et al., 2021), que ¢ engloba
melhorias nos processos de negocios (Pagani & Pardo, 2017) e exige novas formas de comunicacgao
e colaboracdo no local de trabalho e pode ser entendida como a utilizagdo de tecnologias e dados
digitais para gerar resultados, melhorar os negocios e substituir ou mudar os processos de negocios
(Kraus et al., 2021).

A percepgao de todos os entrevistados ¢ de que, atualmente, ndo ha integracao de tecnologias
digitais, mas apenas algumas sdo usadas individualmente. Nesse sentido, o entrevistado E1 afirma
que a empresa precisa evoluir muito em relagdo as tecnologias digitais, tanto na implementacao
quanto, posteriormente, na integracdo. J4 o entrevistado E2 acredita que a empresa ndo esta criando
valor de forma inovadora e que a entrega de valor nesse setor nao apresentou grande evolug¢ao. Além
disso, os entrevistados E3 e E4 acrescentam que, para a integragdo de tecnologias, serdo necessarios
profissionais qualificados e treinamentos internos.

Desse modo, a observagdo participante também constatou que a empresa ainda precisa evoluir
na implementacao e integracao das tecnologias digitais, pois seu uso permanece baixo e fragmentado.
Portanto, entende-se que a empresa nao atingiu a fase plena de transformacao digital, uma vez que
ndo ocorreu mudanga organizacional abrangente nem reconfiguracdo do modelo de criacdo e de
captura de valor (Verhoef et al., 2021). Analiticamente, isso sugere que a passagem da digitalizacao
para a transformacao digital ndo depende apenas da adocao de ferramentas, mas também da
articulagdo estratégica e da integra¢do ao nucleo das operacdes. Esse resultado converge com Vial
(2019), ao indicar que a transformagao digital requer mudangas combinadas em recursos, estruturas,
rotinas e logica de valor, e dialoga com Warner e Wiager (2019), para quem a renovagao digital em
industrias tradicionais depende da construgdo de capacidades dindmicas € nao apenas da introdugao
pontual de tecnologias. No caso estudado, a adogao permanece localizada e funcional, sem evidéncias
de reconfiguracao estratégica mais ampla, o que permite contrastar o achado com leituras mais
lineares da digitalizagdo como uma trajetoria naturalmente evolutiva.
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Ao considerar os imperativos estratégicos que norteiam as consequéncias da transformacao
digital, segundo os entrevistados E3 e E4, historicamente, a empresa nao ¢ considerada muito flexivel
diante das mudangas digitais, pois ndo hd mudangas expressivas ao longo do tempo. Ainda, os
entrevistados E1 e E2 destacam que isso se explica pela falta de mudancas significativas no processo
de fabricacdo de calgados, que preserva os mesmos processos ao longo do tempo.

A vista disso, observou-se, pela coleta participante, que a empresa ndo possui uma estrutura
organizacional que incentive o uso de tecnologias digitais e estabelega estratégias e métricas para o
crescimento digital. E, dessa forma, os relatorios financeiros, por meio de pesquisa documental,
confirmam isso, pois verificaram-se apenas métricas de desempenho financeiro, e ndo de crescimento
digital da empresa.

Portanto, compreende-se que a empresa limita-se aos imperativos estratégicos da
transformagdo digital. Mais do que a auséncia pontual de métricas ou de estrutura formal, o caso
revela uma lacuna de governanca digital: hd uso de tecnologias, mas ndo hd uma orientagdo explicita
para coordenar recursos, competéncias, indicadores e prioridades de crescimento digital. Em
pequenas empresas industriais, essa lacuna ajuda a explicar por que avangos tecnoldgicos localizados
nao se traduzem necessariamente em uma transformacao organizacional mais profunda.

Paradigmas tecnoldégicos e a repercussio com a transformacao digital

No quesito padrao de solu¢ao de um problema tecnologico, para o entrevistado E1, a empresa
ndo se revela como tecnologica, pois ¢ uma industria que ainda utiliza trabalho manual em sua
fabricagdo e as maquinas utilizadas sao as mesmas ha muitos anos, sem evolugdes; ou seja, trata-se
de industrias tradicionais, com limitagdes nas trajetérias tecnoldgicas. As trajetérias tecnoldgicas
descrevem o avango tecnoldgico de um determinado produto ou servigo e, em cada ponto, estdo
condicionadas a viabilidade econdmica e limitadas ao paradigma tecnolédgico, ou seja, a fronteira do
conhecimento existente. O avanco ao longo de uma trajetoria tecnologica esta relacionado ao
aperfeicoamento técnico e econdomico desejavel de um produto, equipamento ou ferramenta, por
exemplo (Freire & Baldi, 2014). Nesse sentido, em contrapartida a Freire e Baldi (2014), entende-se
que o movimento mercadolégico impde as condi¢des de adogdo tecnoldgica.

Desse modo, os entrevistados E2, E3 e E4 afirmam que ndo ha problemas tecnolégicos que
surjam com frequéncia, pois o uso de tecnologias ainda ¢ muito baixo. Da mesma forma, a observacao
participante também constatou o baixo uso de tecnologias no processo de fabricacdo e o grande uso
de maquinas e de trabalho manual. Em conformidade, verificou-se, por meio dos relatorios de
maquinas e equipamentos ¢ de pesquisa documental, que a empresa permanece com muitas maquinas
adquiridas desde a sua fundacao e que nao ha troca de maquinas e equipamentos com frequéncia.

Compreende-se que a empresa ndo enfrenta mudancas de paradigma com frequéncia. O
surgimento de novos paradigmas tecnoldgicos ocorre de forma esporadica, geralmente quando o
mercado ou agentes externos demandam um uso especifico da tecnologia. Esse resultado reforga que,
no contexto estudado, as trajetorias tecnologicas sdo menos impulsionadas pela busca autonoma de
exploracao tecnoldgica e mais por pressoes relacionais e economicas da rede imediata de negocios.
H4, assim, uma tensao importante entre a nogao de paradigma como direcionador interno de solucdes
e a dependéncia externa que caracteriza a pequena empresa analisada.

Tratando da dimensao cultural e politica, que reflete a mudanga continua, de acordo com o
entrevistado E1, a empresa passou por algumas mudancas tecnologicas ao longo do tempo,
relacionadas a area administrativa. O entrevistado E2 destaca que os equipamentos de informatica
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foram as maiores mudangas, como a atualizacdo de computadores e impressoras € a instalagdo de
softwares.

Ja o entrevistado E3 afirma que a cultura de mudangas ndo ¢ muito significativa, mas, a
medida que surge algo que pode contribuir para a empresa, a implementacdo da tecnologia ¢
analisada. Por fim, o entrevistado E4 destaca que nao hé politicas internas relacionadas ao processo
de mudangas, mas que, geralmente, as mudancas necessarias sao avaliadas de acordo com as
necessidades da empresa, com pouca frequéncia. Logo, a partir da conjuncdo de elementos
documentais e da observagao participante, percebe-se que a mudanca continua nao ¢ um fator presente
na organizacao, pois sua concentracao esta na continuidade da operacao de negdcio, sem a vivéncia
das descontinuidades associadas a emergéncia de novos paradigmas (Russell, 1995).

No compartilhamento de descobertas e aperfeigoamento das solug¢des, conforme afirmado
pelo El, o compartilhamento de como realizar as atividades ou melhord-las ocorre entre
colaboradores e supervisores, geralmente no local de produgdo, por meio de conversas e reunides
informais. O entrevistado E3 confirma que, de fato, ¢ dessa maneira que ocorre o compartilhamento
das informagdes e acrescenta que todos conseguem compreender facilmente as informagdes
compartilhadas. Ja os entrevistados E2 e E4 destacam que ndo existe nenhum modelo basico ou
estrutura para o compartilhamento de informagdes, mas que sempre buscam, com agilidade, passar a
todos os envolvidos toda inovagao que pode melhorar algum processo da empresa.

A vista disso, observou-se, por meio da observagio participante, gestores e supervisores
compartilhando informagdes com os demais colaboradores no local de producao, além de conversas
informais sobre o ambiente produtivo. Isso revela que o compartilhamento existe, mas ocorre
predominantemente de forma tacita e de forma pouco estruturada. Tal caracteristica ¢ ambivalente:
de um lado, favorece a agilidade; de outro, limita a consolida¢do de rotinas mais sistematicas de
aprendizagem organizacional e de difusao de mudangas tecnoldgicas.

Complementarmente, relacionando-a a transformacao digital, torna-se pujante observar que
as tecnologias digitais dependem de funcionarios e lideres qualificados para manifestar seu potencial
transformador, ou seja, a transformagdo digital necessita tanto de tecnologia quanto de pessoas para
se concretizar (Nadkarni & Priigl, 2021). Os lideres que conduzem a transformacao digital nas
organizagdes adotam as tecnologias adequadas no momento oportuno, formam equipes competentes
e colhem os beneficios da digitalizacdo, como processos automatizados, redu¢ao de despesas,
compreensdo mais aprofundada do comportamento de seus clientes e, consequentemente, facilitagao
na oferta de uma experiéncia aprimorada, resultando em vendas e lucros maiores (Harvard Business
Review Analytic Services, 2017).

Em relagdo a dinamica comportamental para a inovagao, percebeu-se, a partir das entrevistas
com os entrevistados E1 e E2, que, a medida que se faz necessario algum tipo de inovagdo na empresa,
todos procuram se adaptar da forma mais rapida possivel. Porém, os entrevistados E3 e E4 destacam
que as inovagdes ndo estdo relacionadas a implementacdo de tecnologia, mas a forma de realizar algo
no processo de fabricacao, ou seja, a busca por expertises nos processos.

Nesse sentido, também se observou que esses comportamentos inovadores sao impulsionados,
em grande medida, pelas demandas das empresas contratantes, como o uso de um produto quimico
diferente ou a alteracdo na forma de fixagcdo de determinado material. Assim, a empresa demonstra
capacidade adaptativa em seus processos manuais, mas nao necessariamente capacidade propositiva
de mudanga tecnolédgica. Esse achado € relevante porque evidencia que a adaptacdo operacional e a
transformagao digital ndo sdo fendmenos equivalentes.

O paradigma tecnoldgico implica uma série de escolhas técnicas e econdmicas a serem feitas
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pelas organizagdes, que variardo de acordo com o padrdo setorial e as estratégias adotadas (Dosi &
Nelson, 2016). Essas escolhas, compreendidas como a diregdo tomada para o desenvolvimento
tecnologico, sdo reconhecidas como trajetdrias tecnologicas (Dosi, 1982). A trajetoria tecnologica
esta relacionada ao caminho percorrido e € representada por mudancgas tecnoldgicas que podem ser
inovacdes incrementais ou radicais. As mudangas tecnoldgicas sdo a incorporacdo de novas
tecnologias a capacidade de produgdo das organizacoes.

Nesse sentido, os fatores facilitadores ou restritivos da mudanga tecnoldgica sdo substanciais.
Em concordancia, todos os entrevistados afirmam que nao possuem nenhum tipo de auxilio de
politicas governamentais que influencie a empresa na solu¢do de problemas tecnoldgicos, mas que,
geralmente, os problemas internos que surgem sao resolvidos com a ajuda de parceiros, clientes e
fornecedores, ou seja, da rede de contato mais proxima da empresa.

Dessa forma, pode-se observar que a empresa € aberta a receber apoio de sua rede de contatos,
que exerce influéncia positiva ao facilitar ajustes e solucdes. Contudo, o predominio dessa
dependéncia relacional também sugere baixa institucionalizag¢do interna de mecanismos proprios de
prospeccao tecnoldgica. Em outras palavras, os facilitadores externos ajudam a resolver problemas
imediatos, mas nao substituem uma orientacdo estratégica mais estruturada para a mudanca
paradigmatica. O ponto ¢ relevante porque estudos em industrias de processo mostram que a adogao
tecnolodgica tende a produzir efeitos mais consistentes quando combinada a inovagao em produtos e
servigos € a mecanismos internos de exploracao e de aproveitamento do conhecimento (Blichfeldt &
Faullant, 2021), algo ainda incipiente no caso analisado.

Quanto as necessidades dos usudrios, para E1 e E2, os critérios de adocdo de solugdes
tecnoldgicas estao relacionados ao valor do investimento e ao retorno esperado. E3 e E4, por sua vez,
afirmam que os critérios ndo sdo claros, embora parecam atender as urgéncias mais imediatas. A
observagao mostrou que a necessidade dos clientes contratantes € o critério mais evidente. Portanto,
o paradigma tecnoldgico da empresa parece ser menos orientado por uma visdo prospectiva propria
e mais pela necessidade de responder, com agilidade, as exigéncias do servico prestado.

Por fim, evidenciando a perspectiva do processo de inovacdo no ambiente industrial de
pequeno porte, conforme observado por todos os entrevistados e identificado pela observagao
participante, a empresa ndo possui nenhum mapeamento no processo de desenvolvimento de
inovacdo. Logo, compreende-se que se trata de uma lacuna que pode ser explorada pela empresa por
meio da implementagdo das fases do processo de desenvolvimento de inovagdo, iniciando pelo
reconhecimento de uma necessidade ou problema, passando pela pesquisa, pelo desenvolvimento e
pela comercializagdo da inovagdo e, depois disso, pela difusdo e adocdo da inovagdo pelos usuarios,
até suas consequéncias (Rogers, 1983).

Segundo o entrevistado El, as agdes que antecedem a implementacdo de uma inovagdo
tecnologica na empresa incluem a andlise dos recursos e da mao de obra a serem utilizados no
processo de inovagao. J& para o entrevistado E2, a forma como a inovagao sera implementada ¢ uma
das acdes mais importantes. E os entrevistados E3 e E4 destacam que, geralmente, qualquer processo
de inovagdo e implementagdo ¢ conduzido por um especialista na area, que esta presente e direciona
todo o processo.

Porém, no momento da observagdo, a empresa ndo estava passando por nenhum processo de
inovagao para verificar quais agoes ela realizava. Diante disso, compreende-se que a empresa percorre
o processo de inovagdo, que, segundo Rogers (1983), ¢ dividido em iniciacdo, que consiste em reunir
todas as informagoes, conceitos e planos para implementar uma inovagao, ¢ implementacao, que
abrange todos os eventos, acdes e decisdes relacionados ao uso da inovacgao.
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Assim, entende-se que a transformacao digital, no caso estudado, ndo pode ser reduzida a
mera incorporagdo de ferramentas. Ela envolve mudangas em cultura, processos, qualificacdo e
coordenacdo organizacional; contudo, tais mudangas ainda ocorrem de forma parcial e desigual. Em
vez de uma ruptura paradigmadtica consolidada, observa-se uma trajetoria incremental, seletiva e
condicionada por restrigdes estruturais e por demandas externas.

Consideracoes Finais

A transformacao digital pode ser considerada um tema estratégico na agenda das organizagdes
industriais. No entanto, ainda sdo limitadas as pesquisas empiricas que examinam como €sse processo
se desenvolve em empresas de pequeno porte inseridas em setores tradicionais. Por isso, este trabalho
analisou o processo de transformacao digital em uma pequena industria cal¢adista sob a perspectiva
dos paradigmas tecnologicos.

Por meio de um estudo de caso qualitativo, concluiu-se que a empresa ja iniciou seu processo
de transformacao digital, mas permanece predominantemente nas fases de digitizacdo e digitalizacao,
com baixa integracdo tecnoldgica no setor de fabricagdo. Sob a perspectiva dos paradigmas
tecnologicos, verificou-se que a mudanga ocorre de forma esporddica e ndo continua, pois a
organizacao ainda prioriza rotinas operacionais analogicas e responde, em larga medida, a demandas
externas mais do que a uma estratégia propria de renovagao tecnologica.

Do ponto de vista tedrico, o estudo contribui ao mostrar que a relagao entre a transformagao
digital e os paradigmas tecnoldgicos, em pequenas empresas industriais, ¢ marcada por assimetrias
internas, dependéncia de clientes e limitacdes de qualificacdo e de governanca. Isso significa que a
digitalizagdo pode avangar sem necessariamente produzir uma mudanca paradigméatica ampla ou
inovagao substantiva no nucleo produtivo.

Em termos praticos, os resultados indicam a necessidade de maior priorizagdo estratégica das
tecnologias digitais, da formagao de competéncias internas, da definicdo de métricas de crescimento
digital e da criacdo de mecanismos mais estruturados de aprendizagem e de inovagdo. Tais elementos
podem reduzir a distancia entre adogdes tecnologicas pontuais € uma transformagdo organizacional
mais consistente.

Como limitagdo do estudo, destaca-se a realizagdo de um tinico caso. Assim, pesquisas futuras
podem ampliar a comparacdo com outras industrias cal¢adistas e com empresas de diferentes setores
e portes, inclusive por meio de desenhos comparativos e abordagens quantitativas, a fim de verificar
em que medida a dindmica incremental e reativa observada neste estudo se repete em outros
contextos.
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