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Resumo:

Com o objetivo de compreender como as organizagcbes podem conjugar tecnologia,
lideranca e cultura, de forma a alcancarem e potenciarem os seus resultados, a presente
investigacao analisou os processos de Transformacdo Digital (TD), em pequenas e médias
empresas (PME) portuguesas. Através de um estudo qualitativo multi-casos, envolvendo
nove PME de trés setores distintos, Industria, Comércio/Distribuicdo e Servicos, foi
possivel explorar as dindmicas internas e estratégias adotadas, que lhes permitiram
ultrapassar os desafios inerentes a esta transformacdo e alcancarem ganhos de

produtividade sustentados pela gestéo tecnologica.

Os resultados evidenciam que a TD nas PME é maioritariamente evolutiva e ndo
disruptiva, manifestando-se como um processo sociotécnico de aprendizagem continua.
A maturidade digital emerge da articulacdo equilibrada entre lideranca visionéria, cultura
organizacional participativa e capacidades tecnoldgicas adequadas. Verificaram-se
diferencas significativas entre setores: a Industria foca-se na eficiéncia operacional, o
Comeércio na experiéncia do cliente, e 0s Servicos na governacdo e gestdo do

conhecimento.

A investigacdo valida o0 modelo dual de Westerman et al. (2014) e Pereira et al. (2024),
confirmando a relevancia das dimenses de lideranca (L) e capacidades digitais (D) como
fatores estruturantes da TD. Os contributos do estudo séo tedricos, ao contextualizar e
expandir modelos existentes, e empiricos, ao oferecer um retrato atualizado de PME

portuguesas num momento de transformacao tecnoldgica.

Conclui-se que as PME que conseguem alinhar estratégia, cultura e tecnologia de forma
coerente, apresentam percursos de transformacao mais sustentaveis e orientados a criacdo
de valor. O estudo propde ainda linhas de investigacdo futura, como estudos longitudinais

e analises comparativas internacionais.

Palavras chave: Transformacio Digital; Pequenas e Médias Empresas Portuguesas;
Capacidades Digitais; Lideranga Digital.



Abstract:

With the aim of understanding how organizations can combine technology, leadership,
and culture in order to achieve and enhance their results, this research analyzed the
processes of Digital Transformation (DT) in Portuguese SMEs. Through a qualitative
multi-case study involving nine SMEs from three different sectors, Industry,
Commerce/Retail, and Services, it was possible to explore the internal dynamics and
strategies adopted, which enabled these companies to overcome the challenges inherent
in this transformation and achieve productivity gains sustained by technological

management.

The results show that DT in SMEs is mostly evolutionary and non-disruptive, evidenced
as a socio-technical process of continuous learning. Digital maturity emerges from the
balanced articulation between visionary leadership, participatory organizational culture,
and adequate technological capabilities. Significant differences were found between
sectors: Industry focuses on operational efficiency, Commerce on customer experience,

and Services on governance and knowledge management.

The research validates the dual model of Westerman et al. (2014) and Pereira et al. (2024),
confirming the relevance of the dimensions of leadership (L) and digital capabilities (D)
as structuring factors of DT. The study's contributions are theoretical, contextualizing and
expanding existing models, and empirical, offering an updated portrait of Portuguese

SMEs at a time of technological transformation.

It concludes that SMEs that manage to align strategy, culture, and technology in a
coherent manner have more sustainable transformation paths geared towards value
creation. The study also proposes lines of future research, such as longitudinal studies and

international comparative analyses.

Key words: Digital Transformation; Portuguese SMEs; Digital Leadership; Digital
Capabilities.
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CAPITULO - INTRODUCAO




A Transformacgéo Digital (TD) tem-se afirmado como um fendmeno determinante na
reconfiguracdo dos modelos de negdcio e das praticas de gestdo no contexto
contemporaneo. Longe de se restringir a digitalizacdo de processos, a TD representa uma
mudanca de natureza estratégica e cultural que redefine a criacdo de valor, as estruturas
organizacionais e as formas de interacdo com os diversos stakeholders. Este processo
assume contornos particularmente complexos nas Pequenas e Médias Empresas (PME),
dado que a escassez de recursos coexiste, frequentemente, com elevados niveis de

agilidade e capacidade de adaptacao.

Apesar da crescente relevancia do fendmeno, a investigacdo cientifica sobre TD tem
privilegiado, em larga medida, o estudo de grandes empresas e abordagens
predominantemente tecnoldgicas (entre outros, Simdes et al., 2012), negligenciando a
diversidade setorial e a natureza contextual dos processos de transformacao digital nas
PME. Assim, torna-se necessario aprofundar a compreensao sobre a forma como estas
organizagOes conduzem os seus processos de TD e identificar os fatores que explicam os
respetivos sucessos ou constrangimentos, atendendo as especificidades dos setores em

gue operam, nomeadamente, Industria, Comércio/Distribuicdo e Servicos.

Com este objetivo, a presente investigacdo apoia-se no modelo conceptual de Westerman
et al. (2014), posteriormente ampliado por Pereira et al. (2024), que estrutura a analise
em torno de duas dimensdes interdependentes: as Capacidades de Lideranca (L), que
compreendem os elementos de visdo estratégica, envolvimento diretivo, governacao,
capacitacdo interna e cultura organizacional; e as Capacidades Digitais (D), que abrangem
a experiéncia do cliente, os processos operacionais, 0s modelos de negécio, a

infraestrutura tecnoldgica e a orientacdo para a inovacao.

A investigacdo adota uma abordagem qualitativa e comparativa, desenvolvida através da
realizacdo de entrevistas semiestruturadas a gestores e lideres digitais de nove PME
portuguesas. A analise de contetdo realizada permitiu identificar padrdes e variagdes nas
dimensGes L e D, bem como testar cinco proposicdes teoricas que exploram a relagédo
entre lideranca, capacidades digitais, agilidade organizacional e desempenho

competitivo.

Os resultados indicam que a TD nas PME configura um processo de natureza evolutiva e
sociotécnica, cuja eficacia depende da coeréncia entre visdo estratégica, envolvimento

humano e execucdo tecnoldgica. Observou-se que o setor industrial privilegia a



automacdo e a integracao entre sistemas; o setor do comércio valoriza a agilidade e a
melhoria na experiéncia do cliente; e 0 setor dos servicos destaca-se pela governacgao

participativa e pela valorizacdo do conhecimento e das competéncias humanas.

A presente dissertacdo encontra-se estruturada da seguinte forma: o Capitulo | apresenta
a revisdo da literatura sobre Transformagdo Digital e maturidade digital nas PME,
abordando as suas especificidades, determinantes de sucesso e modelos teoricos de
referéncia; o Capitulo Il descreve a metodologia aplicada, detalhando o enquadramento
do estudo, o desenho de investigacdo, a estrutura das entrevistas e 0 processo de
codificagdo dos dados; o Capitulo I11 expde os resultados empiricos obtidos, organizados
por setor de atividade e sintetizados numa analise intersectorial; o Capitulo IV discute os
resultados a luz da revisdo bibliografica, validando as proposicGes de investigacao
formuladas; e, por fim, o Capitulo V apresenta as principais conclusdes, os contributos
tedricos e empiricos, as limitagdes do estudo e as propostas de investigacdo futura. No
final sdo listadas as referéncias bibliogréficas e apresentados os apéndices.



CAPITULO I — REVISAO BIBLIOGRAFICA




1.1 Transformacao Digital: Conceito e Evolucéo

A Transformacdo Digital (TD) é um processo estratégico e continuo de mudanca
organizacional, impulsionado pela ado¢do de tecnologias digitais emergentes. Mais do
que a mera digitalizacdo de processos, a TD representa uma reconfiguracdo profunda da
forma como as organizagdes criam valor, interagem com 0s seus stakeholders e

estruturam as suas operac;(")es internas.

Segundo Vial (2019), a TD consiste na integragéo de tecnologias digitais, com o objetivo
de produzir mudancas significativas no desempenho e na estrutura organizacional,
afetando dimensdes como 0s processos operacionais, 0s produtos e servigos, 0
relacionamento com os clientes e até os proprios modelos de negdcio. Verhoef et al.
(2021) acrescentam que se trata de um fendmeno multidimensional, envolvendo
perspetivas de estratégia, marketing, cadeia de abastecimento, sistemas de informagéo e
cultura organizacional, exigindo assim uma abordagem holistica e multidimensional para
a sua compreensdao. Em sintese, como reconhece Cardoso (2025), o fendbmeno da TD

implica a necessidade de adaptacéo das organizagdes.

Atualmente, a literatura estabelece uma distingdo nitida da Transformacdo Digital em
relagcdo ao conceito de Digitalizagdo. Enquanto a Digitalizacdo consiste na substituicdo
dos processos analégicos por processos digitais, a TD traduz-se numa evolugdo mais
abrangente, que altera os fundamentos do negocio e os mecanismos de criacdo de valor
(Henriette et al., 2019; Reis et al., 2020). Assim, a TD deve ser entendida como um
processo de renovacdo estratégica e cultural, sustentado na combinacao entre tecnologia,

pessoas e processos.

De facto, Nambisan et al. (2019) defendem que a integracdo de tecnologias digitais, tais
como a inteligéncia artificial (I1A), a Internet das Coisas (10T), a computagdo em cloud e
a analise de big data, deve estar ancorada numa visao estratégica bem definida, que
permita alinhar de forma eficaz as inovagdes tecnoldgicas e os objetivos de longo prazo
da organizacdo. Esta orientacdo estratégica, para além de garantir a coeréncia do processo

de transformacéo, assegura a sustentabilidade da criacdo valor (Omrani et al., 2022).

Neste enquadramento, Westerman et al. (2014) demonstram que as organizagOes
classificadas como “mestres digitais” atingem niveis superiores de desempenho por

conjugarem, de modo sinérgico, capacidades tecnologicas avangadas com uma lideranca



de caracter visionario. Esta combinacdo revela-se crucial para potenciar os beneficios

decorrentes da adocéo tecnoldgica em contextos organizacionais complexos.

No entanto, Fitzgerald et al. (2019) alertam para a importancia de gerir adequadamente a
tensdo entre inovacdo e eficiéncia operacional, sublinhando que o éxito da TD depende,
em larga medida, da aptiddo da organizagdo para equilibrar a exploracédo de novas
tecnologias com a continuidade e eficacia dos seus processos existentes. Este equilibrio
exige uma abordagem de gestdo adaptativa e resiliente, capaz de responder com agilidade

as dinamicas aceleradas do ecossistema digital atual.

Em termos conclusivos, a TD deve ser entendida como um processo progressivo de
aprendizagem organizacional e reconfiguracéo estrutural, no qual a vantagem competitiva
reside na integracdo coerente e estratégica da tecnologia com a lideranca e a cultura
organizacional (Westerman et al., 2014).

1.2  Especificidades das PME na Era Digital

As PME demonstram caracteristicas estruturais que, simultaneamente, limitam e
potenciam os processos de TD. De um lado, deparam-se com restri¢fes significativas ao
nivel dos recursos financeiros, humanos e tecnoldgicos, o que dificulta a adogdo de
solugdes digitais mais avancadas. Do outro, beneficiam de uma estrutura organizacional
mais simples, marcada pela agilidade, flexibilidade e reduzida burocracia, fatores que
favorecem a experimentacao e a rapida implementacdo de inovacdes tecnoldgicas (Kraus
et al., 2021; Mittal et al., 2020).

Neste contexto, é importante destacar que em algumas PME, a auséncia de sistemas
legados complexos pode constituir uma vantagem competitiva relevante, ao permitir que
estas organizacOes iniciem 0s seus processos de transformacéo digital a partir de uma
base mais simples, modular e mais facilmente adaptavel. No entanto, esta vantagem é
frequentemente contrabalancada por limitagdes consideraveis, como a escassez de
investimento e de capital humano especializado, a forte dependéncia de liderangas
centralizadas e a inexisténcia de um planeamento estratégico digital estruturado (Li et al.,
2021).

O sucesso da TD nas PME revela-se assim amplamente condicionado por fatores
intangiveis, tais como a lideranca empreendedora, a predisposicdo organizacional para a

mudanca e a capacidade em estabelecer parcerias externas que mitiguem as fragilidades



internas (Nambisan et al., 2019). Com frequéncia, as iniciativas digitais nestas empresas
tém origem nos proprios gestores ou fundadores, facto este que sublinha a necessidade de
uma lideranca visionaria e de um alinhamento estratégico coerente como elementos

criticos para a conducéo da transformacéo (Kraus et al., 2021).

Perante 0 aumento da concorréncia, muitas PME veem-se pressionadas a adotar
tecnologias digitais ndo apenas como mecanismo de incremento de eficiéncia
operacional, mas também como instrumento vital para a sua sobrevivéncia e
diferenciacdo no mercado (Omrani et al., 2022). Neste sentido, Turban et al. (2021)
identificam seis objetivos estratégicos subjacentes a utilizacdo de tecnologias digitais nas
organizagOes, nomeadamente o desenvolvimento de produtos, a integracdo com
stakeholders, a melhoria de processos, a eficiéncia de custos, a obtencdo de vantagem

competitiva e a globalizacdo, todos estes com especial pertinéncia no contexto das PME.

No caso particular das PME, a evidéncia empirica aponta para trajetorias
predominantemente incrementais e adaptativas, ancoradas em processos de aprendizagem
organizacional, em detrimento de abordagens disruptivas (Kraus et al., 2021; Verhoef et
al., 2021).

A agilidade operacional e a capacidade de personalizacdo, combinadas com a
proximidade ao cliente, posicionam estas empresas como agentes centrais no panorama
da economia digital. No entanto, para garantir um percurso de transformacdo digital
sustentavel, é recomendado o desenvolvimento de uma cultura orientada por dados, o
investimento continuo na qualificacdo interna e a definicdo de um plano digital que se
articule com os objetivos estratégicos do negécio (Ghobakhloo & Iranmanesh, 2021;
Matarazzo et al., 2021).

Em sintese, as PME enfrentam um paradoxo entre a limitacdo de recursos e as
oportunidades criadas pelas tecnologias digitais emergentes. As organizaces que
conseguem desenvolver competéncias dinamicas, entendidas como a capacidade de
aprender, adaptar-se e inovar de forma agil, tendem a obter melhores resultados na
implementacdo de uma transformacdo digital solida e sustentada (Soluk &
Kammerlander, 2021; Teece, 2007).



1.3 Determinantes do Sucesso na Transformacéo Digital das PME

A literatura especializada tem identificado, de forma consistente, um conjunto de fatores
criticos que influenciam o sucesso da TD no contexto das PME, os quais integram
dimensdes estratégicas, tecnologicas e humanas de forma interdependente. De acordo
com Pereira et al. (2024), estas determinantes podem variar em funcdo do grau de
maturidade digital da organizacéo, que pode ser segmentado em trés niveis progressivos:

digitalizacéo de base, digitalizacdo estratégica e transformacao digital plena.

Nas fases iniciais, o avanco digital das PME depende, em larga medida, do compromisso
da gestdo de topo, bem como da simplificacdo e otimizacdo dos processos internos
(Pereira et al., 2024). Quando a organizacdo alcanca um estado de maturidade mais
avancado, caracterizado pela digitalizacdo estratégica, tornam-se prioritérias a integracao
dos sistemas de informacédo e a consolidacdo de competéncias digitais (Pereira et al.,
2024). Ja na fase correspondente a transformacdo organizacional plena, o sucesso digital
passa a depender da presenca de uma lideranca visionaria, da agilidade organizacional,
da consolidacédo de uma cultura digital robusta e do envolvimento ativo e transversal de
todos os membros da organizagéo (Pereira et al., 2024).

Neste enquadramento, Forth et al. (2020) e Verhoef et al. (2021) demonstram, de forma
convergente, que a eficacia da TD se sustenta na articulagdo simultanea de trés vetores
fundamentais: uma estratégia digital clara, uma lideranca empenhada e uma cultura
organizacional aberta a inovacdo e a experimentacdo. Reforcando esta perspetiva, Lokuge
e Duan (2023) identificam como principais obstaculos a transformacédo digital no caso
especifico das PME, a resisténcia a mudanca, o envolvimento ativo dos colaboradores e
0 acesso a competéncias digitais como determinantes criticos, dada a limitacdo de

recursos e a inexisténcia, muitas vezes, de departamentos especializados em TI.

A literatura atual acrescenta ainda outros fatores, salientando a importancia da adocéo de
sistemas digitais integrados interoperdveis, da orientacdo para o cliente, do
estabelecimento de parcerias estratégicas externas e da monitorizacdo sistematica dos
indicadores de desempenho digital (Matarazzo et al., 2021; McKinsey & Company,
2023). Estes elementos, ao articularem a dimensdo tecnologica com o0s objetivos
organizacionais, potenciam a coeréncia, a continuidade e o alinhamento estratégico das

iniciativas digitais.



Deste modo, a TD nas PME néo se pode reduzir a mera aquisi¢do de tecnologias ou a
digitalizacdo de processos isolados. Pelo contrario, exige um alinhamento estratégico
coerente entre pessoas, processos e tecnologia, no qual a lideranca assume um papel
catalisador e integrador. As organizacdes que demonstram capacidade para equilibrar
eficazmente estes trés eixos, visdo estratégica, envolvimento humano e execucdo
tecnoldgica, revelam, segundo Pereira et al. (2024), niveis superiores de maturidade
digital e, consequentemente, maior desempenho competitivo no ecossistema digital atual.

1.4 Diferengas Setoriais na Transformacdo Digital: Industria,

Comércio e Servigos

A TD, especialmente nas PME, manifesta-se de forma assimétrica entre os diferentes
setores de atividade econOmica, sendo condicionada por fatores estruturais, pelas
especificidades dos modelos de negocio e pelas modalidades de interacdo com o0s
stakeholders (OECD, 2021). Estas variagdes justificam a necessidade de uma analise
comparativa entre os setores industrial, comercial e de servigos, com vista a compreender

as trajetdrias diferenciadas da TD no contexto das PME.

No setor industrial, a TD encontra-se estreitamente ligada aos principios da Industria 4.0,
cuja aplicacéo exige a adocédo de tecnologias como a automacao inteligente, os sistemas
ciberfisicos, a Internet das Coisas (l0T), o big data e a inteligéncia artificial (I1A) (Hwang
& Chen, 2024). No entanto, as PME industriais enfrentam barreiras consideraveis,
nomeadamente custos elevados de investimento, défices de competéncias técnicas e
dependéncia de sistemas legados, o que limita a sua capacidade de implementacédo
tecnoldgica (Hwang & Chen, 2024). Face a estas limitacGes, as estratégias de TD tendem
a assumir um caréacter incremental e pragmatico, privilegiando a eficiéncia operacional e

a integracdo tecnoldgica progressiva (Almeida & Okon, 2025).

Em contraste, o setor do comércio tem sido particularmente influenciado por
transformacdes nos padrbes de consumo e pela crescente relevancia dos canais digitais
(Nguyen & Dang, 2025). As PME comerciais tém recorrido a ferramentas como o
comeércio eletronico, o marketing digital, plataformas omnicanal, sistemas de gestdo de
relacionamento com o cliente (CRM) e mecanismos de fidelizacdo baseados em dados,
com vista a melhoria da experiéncia do cliente e ao reforco da competitividade (Nguyen
& Dang, 2025). Ainda que se verifique uma crescente digitalizagdo, esta tende a ser

fragmentada: as iniciativas digitais sdo frequentemente implementadas de forma isolada,
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sem uma integracdo coerente na estratégia global da empresa (Nguyen & Dang, 2025).
Né&o obstante, o setor distingue-se pela sua forte orientacdo ao cliente, pela agilidade na
adocdo de novas solucgdes e pela predisposicdo para experimentar abordagens digitais

com custos mais reduzidos.

O setor dos servigos, por sua vez, caracteriza-se por uma natureza heterogénea e de forte
dependéncia do capital humano. Subsetores como por exemplo a consultoria, a saide, a
educacdo e o turismo tém recorrido as tecnologias digitais para otimizar a prestacdo de
servicos e desenvolver novos modelos de valor (Vagnoni et al., 2025). Porém, conforme
salientado por Vagnoni et al. (2025), o sucesso da TD neste dominio depende menos da
robustez da infraestrutura tecnolédgica e mais do nivel de literacia digital e da capacidade
de aprendizagem organizacional. Neste sentido, a qualidade da transformacdo digital
assenta na integracao sinérgica entre tecnologia e conhecimento humano, o que destaca o
papel determinante da cultura organizacional e da lideranga na conducdo da mudanga
(Vigren et al., 2024).

Em sintese, os trés setores seguem trajetorias de digitalizacdo distintas, refletindo
prioridades estratégicas proprias: o setor industrial tende a privilegiar a automacéo e a
integracdo técnica; o setor comercial valoriza a rapidez de resposta e a melhoria da
experiéncia do cliente; e o setor dos servicos concentra-se na governacdo do
conhecimento e no desenvolvimento das competéncias humanas. Estas diferencas
setoriais, ainda pouco aprofundadas na literatura, revelam-se cruciais para compreender
0os multiplos percursos da maturidade digital no tecido empresarial portugués,

particularmente no universo das PME.
1.5 Abordagens Tedricas e Modelos de Anélise da Transformacéo Digital

A literatura sobre Transformacdo Digital tem-se apoiado em diversos modelos tedricos
para explicar os fatores subjacentes a adocéo, integracao e sucesso das tecnologias digitais
nas organizacdes. Entre os modelos mais relevantes no contexto das PME, destacam-se 0
modelo Technology-Organization-Environment (TOE), a Resource-Based View (RBV),

a Teoria das Capacidades Dinamicas e o Technology Acceptance Model (TAM).

O modelo TOE, proposto por Tornatzky e Fleischer (1990), estrutura-se em trés
dimens@es: tecnoldgica, organizacional e ambiental, permitindo uma compreensdo
abrangente dos fatores internos e externos que condicionam a adog&o tecnologica. Estas

dimensGes tém sido amplamente aplicadas em estudos sobre PME, sendo particularmente
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atil para evidenciar que, neste contexto, elementos organizacionais, como a cultura de
Inovagao e as competéncias internas, tendem a exercer maior influéncia do que os fatores

puramente tecnoldégicos (Omrani et al., 2022).

A RBV, por sua vez, privilegia os recursos internos como alicerce da vantagem
competitiva sustentdvel. Segundo Barney (1991), o0s recursos que apresentam
caracteristicas de valor, raridade, inimitabilidade e exploracdo organizacional (modelo
VRIO) constituem determinantes fundamentais do desempenho empresarial. No &mbito
digital, devem ser considerados como recursos-chave, as infraestruturas tecnologicas, o
capital humano, o conhecimento organizacional e os dados (Elia et al., 2021). No entanto,
Teece (2007) sublinha que a posse desses recursos por si s6 ndo assegura uma vantagem
sustentavel, sendo imperativo o desenvolvimento de capacidades dinamicas, entendidas
como a aptiddo da organizacdo para integrar, construir e reconfigurar recursos em

resposta as mudancas ambientais.

A conjugacao entre a RBV e a Teoria das Capacidades Dindmicas (TCD) tem-se revelado
particularmente relevantes na analise da TD em PME. Essa combinacdo explica como
estas empresas, apesar das suas limitagdes em termos de recursos, conseguem manter
competitividade através da aprendizagem continua, da agilidade organizacional e da

inovacdo incremental (Soluk & Kammerlander, 2021; Warner & Wager, 2019).

Em paralelo, o TAM, concebido por Davis (1989), foca-se nos fatores individuais que
influenciam a aceitacdo de tecnologias, salientando as percecGes de utilidade e de
facilidade de uso como variaveis determinantes. Este modelo assume especial relevancia
nas PME, onde a resisténcia a mudangca e a escassez de competéncias digitais representam
obstaculos significativos a adocdo tecnolégica (Venkatesh et al., 2003).

Por dltimo, é importante destacar os modelos hibridos que integram elementos destas
abordagens, proporcionando analises mais robustas e compreensivas. Alguns estudos
combinam TOE e RBV, procurando capturar simultaneamente as influéncias internas e
externas da TD (Zhou et al., 2023). Outros propdem modelos de maturidade digital
adaptados a realidade das PME, incorporando dimensbes como estratégia, cultura

organizacional, gestdo de dados e orientagdo para o cliente (Zhou et al., 2023).
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1.6 Estrutura Conceptual Dual da Transformagéo Digital

A identificacdo e compreensdo das dimensdes que sustentam a Transformacéo Digital nas
PME representa um passo fundamental para o desenvolvimento de modelos analiticos ou
instrumentos de diagndstico organizacional que sejam conceptualmente robustos e
aplicaveis a diferentes contextos. A literatura especializada oferece multiplas perspetivas
sobre esta tematica; contudo, uma das abordagens mais consolidadas é a proposta por
Westerman et al. (2014), que defendem uma estrutura conceptual dual composta por
Capacidades Digitais e Capacidades de Lideranga de Transformag&o, enquanto pilares

essenciais para a construgéo da maturidade digital organizacional.

Esta perspetiva tem sido sucessivamente validada por investigacdes mais recentes,
nomeadamente pela revisédo sistematica conduzidas por Pereira et al. (2024), que atualiza
e refina estas dimensbes a luz dos desafios contemporaneos que se colocam as
organizages em multiplos setores de atividade. Deste modo, a presente sistematizacdo
fundamenta-se nesta base tedrica, organizando-se em dois eixos complementares:
Capacidades de Lideranca e Capacidades Digitais, cada um deles composto por
subdimensdes especificas que operam de forma interdependente (Westerman et al.,
2014).

1.6.1 Capacidades de Lideranga (L)

As Capacidades de Lideranca dizem respeito a aptiddo organizacional para orientar
estrategicamente e operacionalizar os processos de transformacao digital, assegurando a
sua coeréncia com a visao corporativa e 0s objetivos estratégicos da organizagdo. Estas
capacidades permitem alinhar iniciativas digitais com a missdo institucional, fomentar o
envolvimento organizacional e gerir eficazmente as dindmicas de mudanca (Westerman
etal., 2014).

1.6.1.1 Viséo Digital (L1)

Refere-se a capacidade da lideranca em definir e comunicar uma direcéo estratégica clara
e mobilizadora para a transformacao digital, articulando uma proposta de valor orientada
para a aplicacdo de tecnologias emergentes (Westerman et al., 2014). Esta visdo deve
revelar-se ambiciosa, coerente e profundamente enraizada nos objetivos organizacionais
(Pereira et al., 2024).
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1.6.1.2 Envolvimento Organizacional (L2)

Diz respeito ao compromisso da liderangca em envolver todos os niveis hierarquicos no
processo transformacional. Este envolvimento implica o incentivo a colaboragéo entre
departamentos, o reforgo de uma cultura centrada no digital e a mitigacdo de resisténcias
a mudanca (Pereira et al., 2024; Westerman et al., 2014).

1.6.1.3 Governanca e Gestdo da Transformacao (L3)

Compreende o desenho e operacionalizacdo de estruturas formais, mecanismos de
monitorizacao e métricas de desempenho que asseguram o acompanhamento, priorizacao
e controlo das iniciativas digitais. Esta dimensdo inclui, ainda, a definicdo de papéis de
lideranca digital capazes de articular competéncias tecnologicas e estratégicas
(Westerman et al., 2014).

1.6.1.4 Capacitacao Tecnoldgica e Inovacéo (L4)

Reflete a aposta continua no desenvolvimento de competéncias digitais entre os lideres,
bem como a promoc¢do de uma cultura de inovacdo que incentive a investigacdo e
exploracdo de tecnologias emergentes, novos modelos de negdcio e solucBes digitais
diferenciadoras (Pereira et al., 2024).

1.6.1.5 Cultura Organizacional e Mindset Digital (L5)

Refere-se a existéncia de uma cultura organizacional aberta @ mudanca, sustentada por
uma mentalidade digital que valorize a aprendizagem, a experimentacdo e a colaboracéo.
A lideranca desempenha um papel central na criacdo de um ambiente institucional

propicio a inovacdo e a evolucgdo tecnoldgica (Pereira et al., 2024).
1.6.2 Capacidades Digitais (D)

As Capacidades Digitais correspondem a materializacdo da visdo estratégica através da
incorporacdo efetiva de tecnologias digitais nos processos internos, nos produtos e nos
modelos de negécio. Estas capacidades operacionais refletem o grau de
instrumentalizacdo tecnologica da organizacdo, traduzindo-se em ganhos de eficiéncia,

inovacéo e geracdo de valor para o cliente (Westerman et al., 2014).
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1.6.2.1 Experiéncia do Cliente (D1)

Consiste na utilizacdo estratégica de tecnologias digitais para personalizar ofertas,
antecipar necessidades e melhorar a interacdo com os clientes. Esta dimensdo é
amplamente reconhecida como um dos principais vetores de diferenciagdo competitiva
(Pereira et al., 2024; Westerman et al., 2014).

1.6.2.2 Processos Operacionais (D2)

Envolve a digitalizagcdo, automacdo e integracdo dos processos internos com vista a
obtencdo de ganhos de eficiéncia, transparéncia e agilidade de decisdo. De acordo com
Pereira et al. (2024), a agilidade organizacional que dela decorre constitui um dos

beneficios mais tangiveis da TD ao nivel operativo.
1.6.2.3 Modelos de Negdcio (D3)

Refere-se a capacidade de redefinir ou inovar o modelo de neg6cio da organizacao através
da adocdo de plataformas digitais, desenvolvimento de produtos digitais ou criacdo de
ecossistemas colaborativos. Esta dimenséo é identificada por Pereira et al. (2024) como

um dos principais motores de disrupgdo e competitividade organizacional.
1.6.2.4 Recursos Tecnologicos (D4)

Compreendem a infraestrutura digital, os sistemas de informacdo e as competéncias
técnicas necessarias para suportar e escalar as iniciativas digitais. A selecdo criteriosa e a
implementacdo eficaz de tecnologias como cloud computing, inteligéncia artificial ou

Internet of Things (loT) sdo apontadas como elementos criticos (Pereira et al., 2024).
1.6.2.5 Orientacdo para a Inovacgédo Tecnoldgica (D5)

Expressa a predisposicdo da organizacdo para explorar novas solucbes digitais, que
permitam a organizacdo adotar abordagens alternativas aos modelos tradicionais, com
tolerancia ao erro e enfoque na aprendizagem continua do uso da tecnologia. Esta
dimensdo esta intimamente relacionada com a capacidade de manter a competitividade

em contextos volateis e altamente dinamicos (Pereira et al., 2024).
1.7  Enquadramento das Proposicdes de Investigacdo
Esta seccdo apresenta as proposi¢cdes de investigacdo que emergem da revisdo da

literatura e do modelo teérico delineado anteriormente, constituindo o alicerce analitico
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que orienta a etapa empirica do estudo, conforme defendem Cardoso et al. (2010). A sua
principal finalidade consiste em operacionalizar a articulacdo entre as Capacidades de
Lideranca (L) e as Capacidades Digitais (D), no contexto da Transformacdo Digital (TD)

das Pequenas e Médias Empresas (PME) portuguesas.

Com base na literatura analisada, tornou-se evidente que o sucesso dos processos de TD
depende da coexisténcia equilibrada de fatores humanos, organizacionais e tecnoldgicos.
Entre estes, destacam-se a lideranca digital, a cultura organizacional, o envolvimento
interno e a inovacdo tecnoldgica como determinantes centrais da maturidade digital
(Pereira et al., 2024; Westerman et al., 2014). Neste sentido, e em consonancia com a
natureza exploratdria do presente estudo, as proposi¢6es formuladas ndo procuram testar
relacBes causais, mas antes orientar a observacdo e interpretacdo qualitativa dos

fendmenos organizacionais (Yin, 2018).

Partindo do quadro conceptual previamente desenvolvido, apresentam-se, de seguida, as

cinco proposicdes de investigacdo:

e Proposicio 1 (P1) - Visdo Digital como Condicdo Estruturante
A existéncia de uma visdo digital clara, partilhada e eficazmente comunicada
constitui um fator determinante para o sucesso da transformacéo digital nas PME,
independentemente do setor de atividade. Esta proposicao assenta na evidéncia de
que a lideranca visionaria e estrategicamente orientada constitui o ponto de partida
para a mudanca digital, permitindo alinhar objetivos organizacionais, alocar
recursos de forma eficaz e articular processos transformacionais coerentes
(Pereira et al., 2024; Westerman et al., 2014).

e Proposicdo 2 (P2) — Envolvimento Organizacional como Fator de
Sustentabilidade
O envolvimento organizacional, promovido por estilos de lideranca participativos
e por uma cultura de colaboragdo, influencia positivamente a eficacia e a
sustentabilidade da transformacdo digital. A literatura confirma que o
compromisso dos colaboradores, aliado a comunicacao interna eficaz, representa
um fator critico para a adaptacdo tecnoldgica e cultural, especialmente em
contextos marcados pela complexidade e pela incerteza (Kraus et al., 2021,
Lokuge & Duan, 2023).
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e Proposicdo 3 (P3) — Diferenciacdo Setorial das Capacidades Digitais
As capacidades digitais associadas a experiéncia do cliente, aos processos internos
e aos modelos de negécio manifestam-se de forma diferenciada consoante o setor
de atividade (industria, comercio/distribuicdo ou servicos). Esta proposicao
decorre da constatacdo empirica de que as especificidades operacionais e culturais
de cada setor condicionam a forma como as organizagOes integram tecnologias

digitais e criam valor (Vagnoni et al., 2025).

e Proposicéo 4 (P4) — Agilidade Organizacional como Vantagem Competitiva
A agilidade organizacional, decorrente da digitalizacdo dos processos, constitui
um fator central de competitividade, permitindo as PME responder de forma
célere e eficaz a ambientes volateis e centrados no cliente. Tal como salientam
Pereira et al. (2024) e Teece (2007), esta agilidade representa uma manifestacédo
concreta das capacidades dindmicas organizacionais, facilitando a aprendizagem
continua, a adaptacdo estratégica e a inovagdo incremental.

e Proposicdo 5 (P5) — Articulacdo entre Lideranca e Capacidades Digitais
O sucesso da transformacao digital resulta de uma articulacdo equilibrada entre as
Capacidades de Lideranca (L) e as Capacidades Digitais (D), sendo esta
interacdo o ndcleo da maturidade digital e da geracdo de valor sustentavel. Esta
proposicdo sintetiza o argumento central do modelo tedrico adotado, ao sustentar
que lideranca, cultura organizacional e tecnologia ndo operam isoladamente, mas
antes como dimensdes interdependentes que, articuladas, potenciam a

transformacéo digital (Pereira et al., 2024; Westerman et al., 2014).

Em conjunto, estas cinco proposi¢Ges estruturam a matriz interpretativa do estudo
empirico, orientando tanto a recolha de dados como a sua andlise subsequente. A sua
formulacdo reflete o carécter exploratério e comparativo da investigacdo, permitindo
compreender como as PME portuguesas podem construir, desenvolver e equilibrar as suas

capacidades de lideranca e digitais ao longo do percurso de transformacéo digital.
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CAPITULO I1 - METODOLOGIA
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2.1 Enquadramento e Objetivo do Estudo

O presente estudo tem como principal objetivo compreender de que forma as PME
portuguesas estdo a conduzir os seus processos de TD e quais os fatores que condicionam
ou potenciam 0 seu sucesso. Pretende-se, mais concretamente, identificar padroes,
variacoes e inter-relagcdes entre as Capacidades de Lideranca (L) e as Capacidades
Digitais (D), considerando as especificidades de diferentes setores de atividade
econdmica, nomeadamente Industria, Comércio/Distribuicdo e Servicos. Esta analise é
orientada pelo modelo conceptual dual inicialmente proposto por Westerman et al. (2014)
e posteriormente refinado por Pereira et al. (2024), que distingue duas dimensdes

interdependentes da maturidade digital organizacional.

Para atingir este objetivo, adota-se uma abordagem metodoldgica qualitativa, de natureza
exploratéria e comparativa, particularmente adequada a analise de fendmenos
organizacionais complexos, contextualmente situados e ainda pouco estudados sob
determinadas perspetivas. Esta orientacdo privilegia a interpretacdo aprofundada em
detrimento da mensuracdo de relagbes causais, permitindo captar as dinamicas
sociotécnicas que caracterizam a TD no contexto de PME. Valoriza-se a voz dos atores
organizacionais, gestores e decisores, diretamente envolvidos nos processos de
transformacdo, reconhecendo-se o seu contributo enquanto fontes primarias de

conhecimento pratico e como mediadores entre tecnologia, estratégia e cultura.

Apbs a definicdo do enquadramento teorico, delineou-se o desenho empirico adequado

para responder as proposi¢des formuladas, conforme se explicita a seguir.
2.2  Natureza do Estudo

Atendendo ao caracter emergente, complexo e multifacetado do fendmeno em anélise,
optou-se pela ado¢do de uma estratégia metodologica baseada em estudos de casos
maltiplos, com uma orientacdo descritivo-interpretativa, conforme preconizado por Yin
(2018). Esta opcdo metodoldgica pretende aprofundar a compreensdo das praticas e
contextos organizacionais associados a TD, proporcionando uma analise comparativa
entre setores distintos e empresas posicionadas em diferentes estagios de maturidade

digital.

A utilizacdo de estudos de casos multiplos apresenta vantagens significativas,

nomeadamente ao nivel da triangulacdo de evidéncias empiricas e do contraste

18



sistematico de padrdes organizacionais (Eisenhardt & Graebner, 2007). Esta abordagem
contribui para o refor¢o da validade tedrica do estudo e potencia a sua transferibilidade
para contextos semelhantes. Acresce que, dada a natureza qualitativa da investigagéo,
torna-se possivel captar dimensGes de natureza subjetiva, como percecdes sobre a
lideranca, cultura organizacional ou resisténcia a mudanga, cuja apreensao seria limitada

por metodologias de cariz quantitativo.
2.3 Desenho de Investigacao e Contexto Empirico

A investigacdo empirica foi conduzida em nove PME portuguesas, estrategicamente
selecionadas para representar trés setores distintos da economia, Industria,
Comércio/Distribuicdo e Servicos, permitindo uma analise comparativa intersectorial
estruturada. A amostra foi definida com base em critérios de diversidade setorial e
tecnoldgica, grau de maturidade digital e dimensdo organizacional, assegurando a

inclusdo de empresas com percursos diferentes no dominio da TD.

Em cada setor foram analisadas trés organizacfes (11-13; C1-C3; S1-S3), permitindo
captar simultaneamente especificidades contextuais e padrdes comuns. A selecdo dos
casos obedeceu ao principio de amostragem teorica (Eisenhardt, 1989), orientado para

maximizar a variabilidade e o potencial interpretativo comparativo.

Para efeito de analise transversal, 0s contextos organizacionais foram descritos segundo
cinco dimensdes analiticas (T1-T5), que se articulam com o modelo conceptual do

estudo:

e« T1 — Barreiras: obstaculos de natureza humana, tecnolédgica ou financeira a

implementacdo da TD;

e T2 - Facilitadores: fatores internos ou externos que impulsionam ou facilitam o

processo,

e T3 — Resultados: impactos observaveis em termos de eficiéncia, inovacdo ou

desempenho organizacional;

e T4 — Maturidade Digital: nivel de consolidagdo da integragdo tecnologica e

cultural;

o T5 — Contexto Setorial: caracteristicas estruturais e estratégicas especificas de

cada setor.
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Esta estrutura de analise garante coeréncia metodoldgica e constitui a base para a

organizacao da analise apresentada no Capitulo I1I.
2.4  Estrutura da Entrevista

A recolha de dados empiricos foi realizada através de entrevistas semiestruturadas,
conduzidas entre os meses de julho e setembro de 2025, junto de gestores e responsaveis
pela transformacgédo digital em nove PME portuguesas. O guido de entrevista foi
concebido com base nos temas do modelo conceptual adotado (Pereira et al., 2024;
Westerman et al., 2014), assegurando, assim, uma correspondéncia rigorosa entre o

enguadramento tedrico e as questdes exploradas em contexto empirico.

As entrevistas tiveram uma duracdo média entre 30 e 45 minutos, tendo sido gravadas e
transcritas integralmente para posterior analise. A sua realizacdo decorreu em regime
remoto. A estrutura do guido procurou equilibrar a formulacdo de questdes abertas e
exploratorias, criando espaco para que os entrevistados partilhassem as suas experiéncias
de forma contextualizada, reflexiva e alinhada com a realidade organizacional especifica.

O guido foi organizado em trés blocos tematicos principais:

e Bloco | — Capacidades de Lideranca (L1-L5): Este bloco centrou-se na
exploracdo da visdo digital, do envolvimento organizacional, dos mecanismos de
governacdo e gestdo da transformacao, das estratégias de capacitacdo tecnologica
e da cultura digital da organizagdo. Exemplo de pergunta: “Como descreveria a

estratégia digital da sua empresa e de que forma foi comunicada internamente?”’

« Bloco Il — Capacidades Digitais (D1-D5): Focado na investigacao de praticas e
iniciativas relacionadas com a experiéncia do cliente, 0s processos operacionais,
os modelos de negdcio digitais, as infraestruturas tecnoldgicas e a orientacdo para
a inovagdo. Exemplo de pergunta: “Que iniciativas digitais tém sido

implementadas para melhorar a experiéncia do cliente?”

e Bloco Il — Fatores Transversais (T1-T5): Incluiu questdes orientadas para a
identificacdo de barreiras, facilitadores, resultados observaveis, grau de
maturidade digital e caracteristicas do contexto setorial, possibilitando uma
analise comparativa estruturada entre setores. Exemplo de pergunta: “Quais
considera serem os maiores desafios e oportunidades da transformacdo digital no

seu setor?”’
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2.5 Codificacado e Tratamento de Dados

O processo de codificacdo e analise dos dados teve como principal objetivo estruturar,
interpretar e comparar, de forma sistematica, a informacdo recolhida nas entrevistas,
assegurando a coeréncia entre o enquadramento tedrico do estudo e os resultados
empiricos obtidos. A andlise foi conduzida segundo uma l6gica metodoldgica de natureza
indutivo-dedutiva: partiu-se de um codebook pré-definido, elaborado com base nas
dimensGes do modelo conceptual (L1-L5, D1-D5, T1-T5), mas admitiu-se,
simultaneamente, a emergéncia de nuances interpretativas decorrentes dos discursos dos

entrevistados.

A codificacdo foi assistida por uma extensdo analitica desenvolvida em ambiente Python,
especificamente concebida para este estudo, funcionalmente analoga a softwares
especializados como o NVivo. Esta ferramenta foi configurada para reconhecer palavras-
chave, padrGes semanticos e contextos associados a cada codigo tematico, permitindo
uma pré-categorizacdo automatica dos segmentos textuais com base nas categorias
tedricas estabelecidas. Posteriormente, todas as codificacbes foram revistas
manualmente, de forma a validar a sua pertinéncia analitica e assegurar a fidelidade

interpretativa relativamente ao conteido das entrevistas.

O codebook operacionalizado foi estruturado em trés grupos de categorias principais, que

correspondem aos trés blocos tematicos principais considerados no guido da entrevista:

o Capacidades de Lideranca (L1-L5): Visdo Digital, Envolvimento
Organizacional, Governanga e Gestdo da Transformacdo, Capacitagédo

Tecnolodgica & Inovacdo e Cultura Organizacional & Mindset Digital;

« Capacidades Digitais (D1-D5): Experiéncia do Cliente, Processos Operacionais,

Modelos de Negdcio, Capacidades Tecnoldgicas e Orientacdo para a Inovacéo;

o Fatores Transversais (T1-T5): Barreiras, Facilitadores, Resultados, Maturidade

Digital e Contexto Setorial.

O codebook completo, contendo a descricdo detalhada das categorias, subcategorias,

critérios de codificacdo e exemplos ilustrativos, encontra-se disponivel no Apéndice I.

Apos a codificacdo inicial, os excertos relevantes foram organizados em matrizes

analiticas comparativas, agrupadas por setor de atividade (Industria,
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Comércio/Distribuicdo e Servicos) e por subdimensdo analitica. Esta organizacao
sistematica dos dados possibilitou a identificacdo de padrdes comuns, variagdes setoriais
e relagdes interdimensionais, em consonancia com as proposi¢des de investigagdo
formuladas. Os resultados da analise comparativa sdo apresentados de forma estruturada

no capitulo seguinte.
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CAPITULO III — ANALISE DE RESULTADOS
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3.1 Resultados Setoriais
3.1.1 Setor da Industria (11-13)

A Transformacdo Digital (TD) no setor industrial revela-se um processo
predominantemente pragmatico e evolutivo, sustentado na procura de eficiéncia
operacional, integracdo de sistemas e aprendizagem organizacional continua. As trés
empresas analisadas (11, 12 e 13) partilham uma légica incremental de mudanga, onde a
TD é orientada por objetivos concretos, produtividade, reducdo de erros e otimizacao de

fluxos, mais do que por uma visdo de disrupgéo tecnoldgica.

A lideranca surge como o0 principal motor da transformacdo, assumindo um papel
simultaneamente estratégico e operacional. As liderancas observadas revelam visao
digital clara e foco em ganhos concretos, embora com diferentes graus de estruturacédo
formal. Em todas as empresas, a transformagdo nasce “de cima para baixo”, com forte
envolvimento da gestdo na defini¢do das prioridades e no acompanhamento dos projetos.
E visivel a proximidade dos gestores com as diversas equipas, o que favorece o
alinhamento interno e a superacdo de resisténcias iniciais. Como referiu um dos gestores,

“quando a administrac¢do valida e acompanha, os colaboradores seguem” (11).

As capacidades de lideranca digital expressam-se na combinacdo entre visao,
pragmatismo e envolvimento. Ha uma aposta consistente na capacitacdo interna, seja por
via de formacdes formais, como na I1, onde se promovem acBes em IA e seguranca
digital, seja por aprendizagens praticas, como na 13, onde “os colaboradores sdo
obrigados mesmo a experimentar... eles aprendem fazendo”. Na 12, 0 esforco tem sido
mais pontual, mas ja inclui experiéncias de sensibilizacdo para a 1A e exploracdo de
ferramentas de automacao, demonstrando uma abertura a experimentacdo digital. Esta
orientacdo para a experimentacao traduz uma cultura de aprendizagem continua, na qual
os colaboradores se sentem estimulados a testar solucdes e a resolver problemas de forma

autébnoma.

No plano das capacidades digitais, sobressai a digitalizacdo dos processos operacionais,
com integracao crescente entre ERP, producéo e logistica. As organizacgdes analisadas
procuram eficiéncia e interoperabilidade, reforgcando a fiabilidade dos fluxos produtivos.
Em alguns casos, esta digitalizacdo estende-se ao cliente, através de portais B2B e

automatizacao de encomendas, como num dos casos em que “95% das encomendas sao
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feitas através do site” (13), demonstrando que a eficiéncia interna pode também refletir-

se na experiéncia externa.

De forma transversal, as empresas enfrentam barreiras associadas a falta de competéncias

técnicas e ao custo elevado das solugBes, mas encontram facilitadores na lideranca

proxima, no apoio da administracdo e na cultura de colabora¢do. Como sintetizou um

gestor, 0 sucesso depende de “mostrar claramente as vantagens para superar

resisténcias” (12), sublinhando o papel da comunicacdo e do exemplo na aceitacdo da

mudanca.

Em suma, as empresas analisadas apresentam uma maturidade digital média-alta,

sustentada em praticas consolidadas de automacdo e integracdo, mas ainda com espaco

para maior planeamento estratégico e consolidagdo da governacdo digital (cf. Tabela 1).

Dimenséao

L1 - Visao Digital

L2 — Envolvimento
Organizacional

L3 — Governanga

L4 — Capacitacao

L5 — Cultura Digital

D1 — Experiéncia do
Cliente

D2 — Processos
Operacionais

D3 — Modelos de
Negdbcio

D4 — Tecnoldgicos

D5 — Inovacgéo

T1-T5

Forca Setorial

Alta

Media/Alta

Média

Média/Alta

Alta

Média/Alta

Alta

Baixa/Média

Alta

Alta

Evidéncias Principais

Estratégia clara de descentralizag&o tecnoldgica e uso de
dados para produtividade (11, I13)

Envolvimento crescente ap6s demonstracdo de ganhos
tangiveis (11)

Gestéo baseada em quick wins e decises diretas (11, 12)

Upskilling técnico e aprendizagem prética (13)

Mentalidade experimental e tolerancia ao erro (13)

Portais self-service e canal B2B dominante (13)

Integracdo ERP-producdo e automacao de pedidos (11)

Inovacéo incremental e foco na eficiéncia

Big data, 10T e cloud integrados via APIs

Projetos-piloto de IA e melhoria continua

Barreiras em competéncias e custos; facilitadores na
lideranca préxima; maturidade média-alta

Tabela 1- Sintese Setorial: Industria
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3.1.2 Setor do Comércio/Distribuicdo (C1-C3)

No conjunto dos trés setores analisados, o setor do Comércio/Distribuicdo destaca-se
pelos processos fortemente orientados a eficiéncia, rapidez e experiéncia do cliente, em
que a adocdo tecnoldgica se tornou elemento central da competitividade. As empresas
analisadas demonstram trajetérias de digitalizagdo consolidadas, com um foco claro na
automacado, integracdo de sistemas e uso de inteligéncia artificial para otimizar processos

e reforcar a relacdo com o cliente.

A lideranga no setor evidencia um papel decisivo e eminentemente pragmatico,
caracterizado por uma gestdo proxima e altamente orientada para resultados. As
liderancas destas empresas sustentam a transformacdo digital através de visbes
estratégicas ancoradas na automacdo e na agilidade operacional, mas também pela
capacidade de mobilizar equipas em torno de objetivos concretos. Em todas as
organizac0es, a transformacéo decorre num contexto de forte pressdo competitiva, o que
exige decisdes rapidas e coordenacdo transversal. Na C2, por exemplo, esta dindmica é
sustentada por reunides regulares de planeamento, em que “fodas as dreas participam”
e a estratégia é revista continuamente, demonstrando uma governacao digital colaborativa

e iterativa.

As capacidades de lideranca digital revelam uma combinacdo de viséo, experimentagédo
e disciplina operacional. A aposta na automatizacdo é transversal, como afirmou o gestor
da C1, “o grande driver da nossa estratégia digital é a automatizagdo, queremos o
minimo de intervengdo humana possivel”. Esta orientacdo traduz uma mentalidade digital
consolidada, construida ao longo do tempo, embora condicionada por desafios como a
rotatividade de pessoal e a necessidade constante de formacdo. J& na C3, a lideranca
promove uma Visdo mais orientada a experiéncia do cliente e a diferenciacdo visual,
reforcando que “a experiéncia e comunica¢do digital tém de resultar em vendas”. Esta
abordagem evidencia uma lideranca comercialmente orientada, que liga tecnologia,

marketing e cultura organizacional.

Em termos de capacitacdo e cultura organizacional, as empresas demonstram abertura a
experimentacdo e aprendizagem continua, ainda que com niveis de formalizagdo
distintos. Na C2, a experimentacdo € uma pratica quotidiana: “festamos, experimentamos
e aprendemos a usar novas ferramentas”, refletindo uma cultura de inovagao incremental

e colaborativa. Na C1, prevalece a formagdo préatica e recorrente, essencial para lidar com
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a elevada rotatividade e atualizagdo constante dos procedimentos, enquanto na C3
coexistem formagdes semanais e uma gestdo ativa das competéncias digitais através de

manuais internos e acompanhamento pelas chefias.

No dominio das capacidades digitais, as organizagdes apresentam um grau elevado de
maturidade. A digitalizacdo dos processos operacionais e comerciais é praticamente total,
abrangendo desde os sistemas de gestdo (ERP, WMS) até as interfaces de cliente (e-
commerce), aproximando o cliente aos processos internos da empresa. A presenca em
marketplaces (C2), o uso de IA na comunicacdo e no marketing digital (C2 e C3) e a
automacdo logistica com sistemas Kardex (C1) ilustram a forma como a tecnologia €
utilizada para aumentar a produtividade e melhorar a experiéncia do utilizador. A
evolucdo tecnoldgica tem ainda impacto direto na agilidade comercial, com a introducgéo
de novos modos de pagamento, como o “Buy Now, Pay Later ” (BNPL), e funcionalidades

interativas que transformam e simplificam a experiéncia de compra online.

De forma transversal, conforme se observa na Tabela 2, as empresas enfrentam barreiras
relacionadas com margens reduzidas, elevada concorréncia e caréncia de competéncias
digitais, mas encontram facilitadores na lideranca préxima, no espirito de equipa e numa
cultura voltada para a melhoria continua. Como referiu um dos entrevistados, 0 sucesso
depende do “querer inovar todos os dias” (C2), uma expressao que sintetiza a esséncia

do setor: inovacao permanente, com foco pratico e resultados mensuraveis.

Dimensao Forca Setorial Evidéncias Principais
L1 - Visdo Digital Alta Estratégia clara e orientada a eficiéncia (C1-C3)
L2 - En\_/olv!mento Média/Alta Elevada coesdo interna, mitigada pela rotatividade
Organizacional (C1)
L3 - Governanca Média Acompanhamento atraves de métricas e KPIs (C2)
N - Formac&o continua e uso de 1A no marketing e
L4 — Capacitacao Media/Alta gestio (C2, C3)
I Predominio de mentalidade pr6-automacéo e
L5 — Cultura Digital Alta curiosidade digital
D1 - Experiéncia Alta Personalizagéo e UX melhorada com recurso a 1A
Cliente
D2 — Processos Alta ERP-WMS integrados e processos paperless

Operacionais
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Dimenséao Forca Setorial Evidéncias Principais

D3 — Modelos Negocio Média/Alta Expansao para BNPL, marketplaces e B2C
D4 — Tecnologicos Alta Infraestruturas robustas e interoperaveis
D5 - Inovacgéao Alta Experimentacédo constante em IA e automagao
Barreiras em margens e formacéo; facilitadores na
T1-T5 — lideranca técnica e cultura inovadora; maturidade
média-alta

Tabela 2- Sintese Setorial: Comércio/Distribuicéo

3.1.3 Setor dos Servigos (S1-S3)

No contexto das PME do setor dos Servicos, a TD assume predominantemente uma
natureza organizacional e cultural, na qual a tecnologia é aplicada sobretudo como meio
de otimizacao organizacional, gestdo do conhecimento e valorizacao do capital humano.
As empresas analisadas evidenciam niveis de maturidade digital j& consolidados, mas
com ritmos distintos de evolucdo, refletindo a diversidade funcional e cultural que

caracteriza o setor.

A lideranca assume um papel determinante, combinando viséo estratégica e envolvimento
direto na execugdo das iniciativas digitais. Em todas as organizagdes, a lideranca
impulsiona a mudanca através da definicdo clara de prioridades, da comunicagdo
constante e do patrocinio ativo da digitalizacdo. Na S3, este papel é particularmente
visivel no administrador operacional, descrito como “exigente e muito ativo, puxando
pela digitalizacdo e garantindo envolvimento das equipas”, 0 que evidencia uma
lideranca proxima e orientada a acdo. Ja na S1, a gestdo pauta-se por uma abordagem
colegial, com comités internos e decises tomadas em conselho de socios, demonstrando

uma governacéo digital formalizada e participativa.

As capacidades de lideranca digital refletem-se também na promog¢&o do envolvimento
organizacional e da capacitacdo interna. As empresas investem em formacgédo continua,
foruns de discussdo e aprendizagem colaborativa. A S2, por exemplo, criou
“embaixadores de IA " para disseminar praticas digitais e partilhar mensalmente casos de

uso, traduzindo uma estratégia de aprendizagem distribuida e participativa. Na S1, a
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criagdo de grupos sobre inteligéncia artificial e seguranca digital refor¢a a importancia

atribuida a gestdo do conhecimento e a atualizacdo permanente das competéncias.

No plano das capacidades digitais, observa-se uma aplicacdo equilibrada de tecnologias
destinadas a integracdo de sistemas, automacao de processos e melhoria da experiéncia
do cliente. O CRM surge como elemento transversal, assumindo fungdes distintas
conforme o contexto organizacional: na S3, é descrito como o “marco” da transformagao,
permitindo maior proximidade e personaliza¢do do contacto com clientes, enquanto na
S1 atua como ferramenta de gestéo e controlo de fluxos internos. Paralelamente, nota-se
uma crescente aposta em inteligéncia artificial aplicada a anélise de dados e apoio a
decisdo, com aplicacOes na gestdo juridica e contratual (S1), comunicacao e segmentacao

de clientes (S2) e analise financeira e comercial (S3).

A cultura digital das empresas do setor revela-se em transicdo, mas com sinais de
consolidacdo. Apesar de resisténcias iniciais, sobretudo em contextos mais tradicionais,
como o juridico, prevalece uma mentalidade aberta a experimentacdo e a inovagéo
incremental. Como referiu um dos entrevistados, “hd aceitagdo, mas exige esfor¢o
organizacional continuo” (S1), ilustrando o equilibrio entre a ambicdo tecnolégica e a
necessidade de adaptacdo humana. Essa tensdo € gerida por liderancas que valorizam a
comunicacdo, o envolvimento e os resultados progressivos, criando ambientes de

mudanca gradual e sustentavel.

Entre os fatores transversais (T), destacam-se como barreiras a escassez de competéncias
digitais especificas e a resisténcia cultural em segmentos mais conservadores. Em
contrapartida, surgem como facilitadores a forte mobilizac&o das liderancas, a aposta em
formacédo e a cooperacao interdepartamental. A maturidade digital é, em geral, média-
alta, refletindo a consolidacdo de praticas digitais estratégicas e a integracao crescente

entre tecnologia, pessoas e processos (cf. Tabela 3).

Dimensao Forca Setorial Evidéncias Principais
L1 - Visdo Digital Alta Estratégia orientada ao capital humano e a eficiéncia
(S1-S3)
L2~ En\_/olv!mento Alta Grupos de trabalho e lideres por area (S2, S3)
Organizacional
L3 - Governanga Média/Alta Estruturas formais e comités de IA (S1)
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Dimenséao Forca Setorial Evidéncias Principais

L4 — Capacitacao Alta Formacao continua e uso de 1A e Bl (S2, S3)

L5 - Cultura Digital Média/Alta Mentalidade evolutiva e aceitacdo gradual da

mudanga
D1 - Experiéncia Alta CRM e personalizagdo omnicanal
Cliente
D2 — Processos Alta ERP e automatizacdo administrativa

Operacionais

Inovacdo adjacente ao uso de tecnologia e

D3 — Modelos Negdcio Média e
diversificacao gradual
D4 — Tecnoldgicos Alta Infraestrutura integrada e ciberseguranca reforcada
D5 - Inovacgao Alta Quick wins e projetos-piloto de IA
T1-T5 - Barreiras culturais; facilitadores na lideranca

proxima; maturidade média-alta

Tabela 3- Sintese Setorial: Servigos

3.2 Resultados Globais Intersectoriais

De forma geral, as nove PME analisadas situam-se num nivel intermédio a elevado de
maturidade digital, refletindo uma integracdo crescente entre tecnologia, processos e
competéncias humanas. A TD surge, nas trés realidades setoriais, como um processo
evolutivo e cumulativo, orientado sobretudo para ganhos de eficiéncia e inovagédo

incremental.

A anélise empirica permite identificar padrbes especificos por setor: o setor industrial
revela um predominio da automacao e da integracdo tecnoldgica, com énfase marcada na
eficiéncia operacional. Por sua vez, o setor do Comércio/Distribuicdo distingue-se pela
centralidade do cliente nas iniciativas digitais, recorrendo a inteligéncia artificial e a
andlise de dados para fins de personalizacdo e fidelizacdo. Ja o setor dos Servigos
demonstra uma maturidade organizacional mais consolidada, sustentada por praticas de
governag&o participativa, investimento sistematico em formagéo continua e valorizagéo

do conhecimento como ativo estratégico.

Verifica-se, em sintese, e da andlise da tabela 4, uma tendéncia de convergéncia

intersectorial no que respeita as Capacidades Digitais (D), sobretudo nas dimensdes
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associadas a tecnologia e aos processos. Contudo, persiste uma diferenciagéo significativa

ao nivel das Capacidades de Lideranga (L), fortemente condicionada por fatores de indole

cultural e estrutural, que moldam de forma distinta as trajetorias de transformacéo digital

nos diferentes contextos setoriais.

Dimenséao
L1 - Viséo Digital

L2 — Envolvimento
Organizacional

L3 — Governanga &
Gestao da
Transformacgéo

L4 — Capacitacao
Tecnolégica &
Inovacéao

L5 — Cultura Digital /
Mindset

D1 - Experiéncia do
Cliente

D2 — Processos
Operacionais

D3 — Modelos de
Negdcio

D4 — Recursos
Tecnolégicos

D5 — Orientagéo para
a Inovacéo

T1 - Barreiras
T2 — Facilitadores

T3 — Resultados

T4 — Maturidade
Digital

T5 — Contexto

IndUstria

Alta

Média/Alta

Média

Média/Alta

Alta

Média/Alta

Alta

Baixa/Média
Alta

Alta
Custos e
competéncias

Lideranca
proxima
Eficiéncia e
agilidade

Média-Alta

Complexidade
fabril

Comércio/Distribuicao

Alta

Alta

Média

Alta

Alta

Alta

Alta

Média/Alta
Alta
Alta
Formagao e margens

Cultura de inovagéo

Rapidez e
personalizacdo
Média-Alta

Mercado competitivo
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Servigos

Alta

Alta

Alta

Alta

Meédia/Alta

Alta

Alta

Média

Alta

Alta
Resisténcia
cultural

Patrocinio da
gestdo
Eficiéncia e
Servico
Média-Alta
Capital

humano
intensivo

Tabela 4- Sintese dos Resultados Globais

Tendéncia Geral

Visdo clara e comunicada,
adaptada ao contexto setorial

Participacdo crescente; maior
coesao nos setores orientados ao
cliente

Governacdo mais formal nos
Servigos; mais informal e
pragmatica nos restantes

Formacdo e IA em expanséo; foco
técnico, comercial e
organizacional

Cultura de experimentagéo e
aprendizagem continua

Centralidade crescente do cliente
digital
Nucleo da TD nas PME;
automacao e integracao
generalizadas

Inovagdo incremental; comércio
lidera pela plasticidade

Infraestruturas sélidas e
interoperaveis

Inovacdo incremental e continua
suportada por IA e dados

Barreiras humanas e estruturais
predominam

Lideranga e comunicacéo interna
sdo determinantes

Ganhos em produtividade e
qualidade

Convergéncia gradual para
“digitalizacdo estratégica”

A natureza setorial molda a énfase
daTD



3.3  Sistematizacdo dos Resultados

Em suma, a andlise intersectorial confirma que a Transformacdo Digital (TD) nas PME
portuguesas assume um caracter evolutivo, centrado na eficiéncia e na integracao
incremental da tecnologia. Esta atua como meio e ndo como fim, sendo 0 sucesso
condicionado pelo equilibrio entre lideranga, cultura e recursos tecnoldgicos. As
variacOes setoriais observadas na manifestacdo das capacidades digitais reforcam a

necessidade de uma interpretacéo teorica integrada.

No capitulo seguinte, procede-se a discussao dos resultados, a luz do modelo conceptual
dual proposto por Westerman et al. (2014) e atualizado por Pereira et al. (2024),
avaliando-se a validade das proposicbes P1 a P5 a luz das evidéncias empiricas

recolhidas.
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CAPITULO IV — DISCUSSAO DE RESULTADOS
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4.1 Interpretacdo dos Resultados

A analise intersectorial das nove PME estudadas demonstra que a TD se desenvolve como
um processo evolutivo, sociotécnico e continuo, sustentado na coeréncia entre lideranca,
cultura e tecnologia. Mais do que uma rutura disruptiva, a TD revela-se um caminho de
aprendizagem organizacional e ajustamento progressivo, em que a tecnologia funciona
como meio de modernizacdo e reforco da competitividade. Esta leitura esta em
consonancia com os modelos de maturidade digital propostos por Westerman et al. (2014)
e Pereira et al. (2024), que sublinham o equilibrio entre capacidades de lideranca (L) e
capacidades digitais (D) como determinante do sucesso da transformacao.

A lideranca surge como elemento central e transversal a todos os setores, confirmando a
literatura que a descreve como motor estratégico da mudanca digital (Kraus et al., 2021;
Verhoef et al., 2021). As empresas estudadas evidenciam uma lideranga simultaneamente
visiondria e pratica, que traduz a estratégia digital em a¢6es concretas e promove a adeséo
interna através do exemplo. Apesar das diferencas setoriais, observa-se um padrdo

comum:

« na Industria, prevalece uma lideranca pragmatica e técnica, focada na automacéo

e na eficiéncia dos processos internos;

« no Comércio e Distribuicdo, destaca-se uma lideranca colaborativa e orientada ao

cliente, onde a transformacéo digital reforca a experiéncia de compra;

e Nnos Servigos, emerge uma lideranca participativa e estruturada, centrada na gestéo

do conhecimento e na capacitacdo continua.

Em todos os casos, a lideranga assume-se como o principal fator de integracdo entre a
estratégia, as pessoas e a tecnologia. A presenca de lideres proximos e tecnicamente
envolvidos confirma o que a literatura denomina de lideranca transformacional digital,
um estilo que combina visdo estratégica com envolvimento humano. As entrevistas
ilustram bem esta postura, quando um gestor afirma que “quando a administrac¢do valida
e acompanha, os colaboradores seguem” (11), ou quando outro reforca a importancia de
“obrigar mesmo a experimentar... eles aprendem fazendo” (13). Tais exemplos revelam
uma cultura de proximidade e aprendizagem continua, coerente com o principio de

capacidades dindmicas defendido por Teece (2007).
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As capacidades digitais (D) confirmam igualmente o seu papel estruturante na maturidade
digital. A digitalizacdo dos processos operacionais € transversal a todos os setores e
manifesta-se na integracdo de sistemas (ERP, CRM, WMS e E-commerce) e na
automatizacao de fluxos. Este padrdo estd em linha com as fases de evolucédo digital
descritas por Westerman et al. (2014), que identificam a eficiéncia operacional como
primeiro estagio de maturidade. Contudo, as empresas analisadas mostram que a
digitalizaco ja ndo é apenas técnica: é também relacional e estratégica. A incorporagdo
de ferramentas de inteligéncia artificial, automacdo e andlise de dados confirma a
transicdo para uma gestdo baseada em informacéo e conhecimento, em que a tomada de

decisdo é cada vez mais 4gil e fundamentada.

Nas PME, esta evolucdo tecnoldgica ocorre de forma mais informal, incremental e
pragmatica, refletindo uma maturidade digital adaptativa, moldada a escala e aos recursos
disponiveis, em linha com as conclusfes de Pereira et al. (2024) sobre contextos

empresariais de menor dimensao.

Os resultados mostram ainda que a tecnologia ndo gera valor isoladamente: é a cultura
organizacional que lhe d& sentido e sustentacdo. A abertura a experimentacdo, a
aprendizagem por tentativa e a comunicacdo transversal aparecem como tracos
recorrentes nas organiza¢gfes mais bem-sucedidas. Esta analise estd em consonancia com
a abordagem de Kraus et al. (2021), que defendem a importancia de as organizacdes
considerarem as implicacBes culturais, estratégicas e operacionais da mudanca digital
para manterem a sua competitividade. Nas empresas estudadas, a cultura atua como
mediadora entre lideranca e tecnologia, permitindo superar resisténcias e transformar a
mudanca em pratica quotidiana. A formacdo continua, o incentivo a autonomia e o
reconhecimento do erro como parte do processo reforcam a ideia de uma aprendizagem

organizacional ativa, essencial para consolidar a transformagé&o digital.

De forma transversal, os resultados também evidenciam barreiras e facilitadores que
moldam o ritmo da transformacdo. Entre as barreiras mais recorrentes estdo os custos de
investimento, a escassez de competéncias técnicas e a resisténcia cultural, aspetos estes
amplamente referidos na literatura sobre PME. Contudo, esses desafios sdo mitigados por
liderancas proximas, culturas colaborativas e estruturas flexiveis, capazes de transformar
obstaculos em oportunidades de desenvolvimento. As empresas que mais evoluiram sdo

precisamente aquelas que transformaram a resisténcia em compromisso, demonstrando
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Proposicao

P1

P2

P3

P4

P5

que o sucesso digital depende menos dos recursos disponiveis e mais da coeréncia entre

visdo, cultura e acdo.

Em sintese, a discusséo dos resultados confirma que a Transformacédo Digital nas PME
portuguesas assenta num modelo hibrido de maturidade, em que tecnologia e lideranca
evoluem em conjunto. A lideranca pragmatica e inclusiva garante direcéo e proposito; as
capacidades digitais proporcionam eficiéncia e integracdo; e a cultura organizacional
assegura continuidade e aprendizagem. Este equilibrio entre dimensdes humanas e
tecnoldgicas estd em plena concordancia com o modelo conceptual dual e, reforca a ideia
de que a maturidade digital € um processo de integracdo e ndo de substitui¢do, onde as

pessoas permanecem no centro da inovagao.
4.2  Validacgdo das Proposicdes de Investigacao

As proposicdes de investigacdo foram analisadas a luz dos resultados empiricos e do
modelo conceptual proposto. A validacdo qualitativa baseou-se na triangulagéo entre os
padrdes identificados nas trés dimensdes (L, D e T), as evidéncias empiricas recolhidas e
0 enquadramento teorico apresentado na revisao da literatura. O objetivo € compreender
em gque medida as proposic¢des formuladas refletem a realidade observada e em que pontos

foram parcial ou plenamente confirmadas.

Descrigdo Evidéncia Empirica
A existéncia de uma visdo digital clara e Presente em todos os setores;
partilhada constitui condicédo essencial liderangcas comunicam visao digital Confirmada
paraa TD. integrada e coerente.
O envolvimento organizacional ¢ fator . . )

. - Elevado no Comeércio e Servicos; Parcialmente

critico para a sustentabilidade da . o X
« evolutivo na Industria. confirmada

transformacéo.
. e Eficiéncia operacional (Industria),

As capacidades digitais diferem -ncla operac ( . ) .

. experiéncia do cliente (Comeércio), Confirmada
conforme o contexto setorial. . .
conhecimento (Servigos).
- o Presente em todos 0s setores,

A agilidade organizacional reforga a s .

oo associada a agilidade e ao uso de Confirmada
vantagem competitiva.
dados.
Evidéncia transversal de

interdependéncia entre lideranca, Confirmada

A articulacdo entre o L e D € o nucleo da

. . cultura e tecnologia.
maturidade digital

Tabela 5- Sintese da validacao das proposicdes de Investigacdo (P1-P5)
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De forma geral, as proposicOes de investigagdo foram amplamente confirmadas,
demonstrando a consisténcia empirica do modelo conceptual dual. A analise reforca que
a maturidade digital nas PME portuguesas depende da articulagcdo equilibrada entre
lideranca transformacional, capacidades digitais integradas e cultura colaborativa. A
validacdo qualitativa confirma também que a TD é um processo de aprendizagem
continua e adaptativa, sustentado pela proximidade das liderangas e pela coeréncia
estratégica entre pessoas e tecnologia. Estes resultados fortalecem as conclusdes
apresentadas no capitulo seguinte, consolidando o contributo tedrico e empirico do

estudo.
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CAPITULO V — CONCLUSOES

38



5.1 Principais Conclusoes

A partir da anélise e discussdo apresentadas no capitulo anterior, as conclusdes seguintes
sintetizam as evidéncias empiricas mais relevantes e a sua articulacdo com o modelo

conceptual adotado.

A analise intersectorial das nove PME estudadas permite identificar um padrdo comum
de transformacdo digital (TD), caracterizado por evolugdo incremental, integragédo
tecnoldgica progressiva e forte protagonismo da lideranca. Apesar das diferencas
contextuais, todos os setores demonstram que a TD é entendida menos como disrupcao e
mais como um processo sociotécnico de aprendizagem continua, onde a tecnologia

funciona como catalisador de eficiéncia e coeréncia organizacional.

Em termos comparativos, as capacidades de lideranca (L) revelam-se como elemento
estruturante em todos os setores, ainda que assumam expressdes distintas. Na Industria,
a lideranca destaca-se pela orientacdo operacional e pragmatica, promovendo ganhos de
produtividade e controlo. No Comércio/Distribuicdo, manifesta-se através de uma
lideranca colaborativa e comercialmente orientada, que articula tecnologia, marketing e
cultura organizacional. Ja nos Servicos, observa-se uma lideranca mais formalizada e
participativa, com enfoque na governagdo, no conhecimento e na capacitacdo continua

das equipas.

Esta diversidade de estilos confirma que a lideranca é o ponto de ancoragem da
maturidade digital, adaptando-se a estrutura e cultura de cada setor, mas mantendo uma

l6gica transversal de envolvimento, comunicagdo e exemplo.

As capacidades digitais (D) consolidam a base técnica da transformacéo e convergem em

torno de trés dimensdes-chave:

(1) Digitalizacdo dos processos operacionais, presente em todas as organizaces,
assegurando  eficiéncia, automatizacdo e interoperabilidade de sistemas;
(2) Experiéncia do cliente, que se diferencia por setor, mais tangivel e automatizada na
Industria e no Comércio/Distribuicdo, e mais relacional e personalizada nos Servigos;
(3) Uso estratégico da inteligéncia artificial e do acesso aos dados, que comeca a emergir

experimentalmente como novo eixo de diferenciacdo competitiva em todos os setores.
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Esta combinacdo traduz uma maturidade digital predominantemente orientada para a
eficiéncia e integracdo, mas que evolui progressivamente para modelos de gestdo

baseados em dados e inteligéncia analitica.

No plano dos fatores transversais (T), as evidéncias mostram um equilibrio delicado entre
barreiras e facilitadores. Persistem desafios como a escassez de competéncias digitais, 0s
custos de investimento e as resisténcias culturais a mudancas estruturais. Contudo, a
presenca de liderangas préximas e tecnicamente envolvidas, a promoc¢do de formacao
continua e a valorizacdo da aprendizagem experimental tém funcionado como
contrapesos que sustentam a evolucdo digital. As empresas que mais avancaram s&o
aquelas que conseguiram transformar a resisténcia em compromisso, através da
comunicacdo e do exemplo préatico, evidenciando que a TD &, acima de tudo, um

fendmeno humano antes de ser tecnolégico.

De forma integrada, os resultados sugerem que a maturidade digital nas PME portuguesas
analisadas depende da articulacéo equilibrada entre lideranca, cultura e tecnologia, e ndo
da simples acumulacdo de ferramentas digitais. A analise setorial confirma ainda que o
sucesso digital emerge quando a tecnologia é acompanhada por coeréncia estratégica e
apropriacdo organizacional, fatores que convergem diretamente com as dimensdes
teoricas discutidas no modelo conceptual dual (Westerman et al., 2014; Pereira et al.,
2024).

Em sintese, a Transformacdo Digital nas PME portuguesas configura-se como um
processo de amadurecimento organizacional e estratégico, sustentado por liderancas
visionarias, culturas colaborativas e integracdo tecnoldgica  progressiva.
A presente investigacdo confirma que a criagdo de valor digital depende menos da rutura
tecnoldgica e mais da capacidade de alinhar os agentes empresarias, com 0S processos e

tecnologia, consolidando uma transformacao coerente, evolutiva e sustentavel.
5.2 Contributos Tedricos e Empiricos

A presente investigacdo contribui para o avan¢o do conhecimento no dominio da
Transformacao Digital (TD) em PME portuguesas, ao combinar literatura consolidada

com evidéncia empirica original, recolhida junto de nove empresas nacionais.

No plano tedrico, esta investigacdo valida, expande e contextualiza o modelo dual
proposto por Westerman et al. (2014), demonstrando a sua robustez e aplicabilidade ao
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contexto especifico das PME portuguesas. Este exercicio de transposicdo e adaptacédo
constitui um contributo inovador e pouco explorado para a literatura sobre maturidade
digital em organizacgBes de menor escala. Ao transpor este enquadramento tedrico para o
tecido empresarial portugués, o estudo reforca empiricamente a centralidade das
Capacidades de Lideranca (L) e das Capacidades Digitais (D) como fatores determinantes
da maturidade digital, confirmando a sua utilidade ndo apenas conceptual, mas também

operacional em realidades empresariais de menor dimenséo.

Paralelamente, os resultados obtidos aprofundam e validam empiricamente o modelo
atualizado por Pereira et al. (2024), evidenciando que as dimensdes de lideranca
estratégica e capacidades digitais mantém validade analitica e poder explicativo mesmo
em contextos organizacionais distintos, caracterizados por constrangimentos estruturais e
culturais préprios. Os resultados reforcam que o processo de transformacao digital deve
ser compreendido como dindmico, contextual e adaptativo, resultante da interacéo
continua entre fatores tecnoldgicos, culturais e humanos, uma perspetiva que contraria

abordagens lineares e tecnicistas ainda dominantes na literatura.

Além disso, os dados empiricos sustentam a pertinéncia de enquadrar a maturidade digital
como uma capacidade dinamica, a luz da perspetiva de Teece (2007). Este contributo
reforca a ligacdo entre a literatura de Dynamic Capabilities e os estudos de TD em PME,
ao demonstrar empiricamente que a maturidade digital se associa a aprendizagem
continua, experimentacdo sistematica e reconfiguragdo estratégica em resposta as

exigéncias ambientais.

Do ponto de vista empirico, 0 estudo apresenta trés contributos principais, de natureza
inovadora e de elevada relevancia cientifica e pratica para o campo da Transformacao
Digital em PME. Em primeiro lugar, fornece uma caracterizacdo profunda e comparativa
do estado atual de maturidade digital em PME portuguesas dos setores da Industria,
Comércio/Distribuicdo e Servicos. Este contributo é particularmente relevante, pois
permite mapear padrdes transversais e especificidades setoriais até agora pouco
exploradas na literatura nacional e internacional. Em segundo lugar, propée um quadro
analitico integrado e atual, resultante da sintese entre contributos tedricos e evidéncia
empirica. Este modelo pode servir de referéncia pratica e conceptual para gestores,
consultores e investigadores, ao oferecer uma estrutura aplicavel de diagndstico e
acompanhamento da Transformagéo Digital em PME. Por fim, o estudo fornece evidéncia
empirica robusta de que a TD é viavel mesmo em contextos empresariais com recursos
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limitados, desde que exista lideranga visionaria, cultura colaborativa e compromisso
organizacional efetivo com o processo de mudanga. Este achado desafia a viséo
tradicional de que a TD é exclusiva de grandes empresas, reforcando a capacidade

adaptativa e inovadora das PME portuguesas.

Em conjunto, estes contributos tedricos e empiricos consolidam uma visdo mais realista,
contextual e aplicavel da Transformacédo Digital nas PME, com especial incidéncia no
contexto portugués. Ao aproximar os modelos conceptuais da complexidade préatica da
gestdo e lideranca nas organizacdes reais, o estudo contribui para reduzir a distancia entre

teoria e pratica, oferecendo uma perspetiva mais integrada e orientada a acao.
5.3 Limitag6es do Estudo

Apesar da solidez metodologica que sustenta a presente investigacdo, é importante
reconhecer um conjunto de limitacdes que condicionam o alcance dos seus resultados e
que devem ser devidamente consideradas na sua interpretacdo. Em primeiro lugar, a
dimensdo da amostra, circunscrita a nove estudos de caso, que embora adequada a
natureza exploratoria do estudo e compativel com os objetivos da analise qualitativa,
restringe a possibilidade de generalizacdo dos resultados para o universo mais alargado
das PME portuguesas. Ainda assim, esta op¢do metodoldgica permitiu uma compreensao
aprofundada das dinamicas internas e dos fatores condicionantes da Transformagéo

Digital em contextos organizacionais concretos.

Em segundo lugar, a natureza qualitativa das entrevistas realizadas, embora tenha gerado
dados ricos e contextualmente densos, implica uma dependéncia significativa das
percecdes e narrativas dos entrevistados. Tal circunstancia pode introduzir enviesamentos
de natureza individual ou institucional, os quais, apesar de atenuados por triangulacédo

analitica, ndo podem ser inteiramente eliminados.

Adicionalmente, o estudo foi conduzido num momento temporal especifico, marcado por
condicBes tecnologicas, econdmicas e regulatdrias particulares. Consequentemente, as
conclusbes agora apresentadas poderdo evoluir ou ser reconfiguradas em funcdo de
desenvolvimentos futuros no ecossistema digital ou de alteragfes significativas nas

politicas publicas e nos mercados em que estas PME operam.

Por fim, a auséncia de uma componente quantitativa complementar constituiu uma

limitacdo deliberada, decorrente da opcdo metodoldgica adotada. Embora esta escolha
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tenha permitido captar a complexidade e a diversidade das experiéncias analisadas,
impediu a testagem estatistica das relacdes entre variaveis, o que poderia ter reforcado a
robustez inferencial dos resultados.

Estas limitagOes, longe de comprometerem o valor do estudo, abrem caminho a futuras
investigacBes que, a partir de outras abordagens metodoldgicas, por exemplo, possam
aprofundar, refinar e validar empiricamente os padrbes identificados, ampliando o

conhecimento sobre 0s processos de transformacao digital no contexto das PME.
5.4  Trabalhos Futuros

Com base nos resultados obtidos na presente dissertacdo, emergem diversas linhas de
investigacdo que poderdo aprofundar o conhecimento sobre a Transformagéo Digital

(TD) em PME portuguesas e alargar o alcance teorico e empirico deste estudo.

Em primeiro lugar, a evidéncia de que a TD nas PME é maioritariamente evolutiva e ndo
disruptiva, e que se manifesta como um processo de aprendizagem continua, justifica a
realizacdo de estudos longitudinais, que permitiriam acompanhar a evolucdo da
maturidade digital das organizacdes ao longo do tempo e observar o impacto das

iniciativas de TD em diferentes fases e contextos.

Adicionalmente, as diferencas setoriais identificadas, com foco na eficiéncia operacional
na Industria, na experiéncia do cliente no Comércio e na governacdo nos Servicos,
apontam para a necessidade de estudos comparativos intersectoriais e internacionais,
permitindo validar se as tendéncias observadas sdo especificas do contexto portugués ou
se representam padrdes comuns a outras economias. Estas linhas de investigacdo nao so
ampliam o alcance deste estudo, como contribuem para a consolidacdo de um corpo

tedrico mais robusto sobre a TD em PME.

Paralelamente, considerando o papel central da lideranca digital e da cultura
organizacional na conducdo dos processos de transformacdo, recomenda-se o0
aprofundamento da andlise sobre estilos e préaticas de lideranca em PME em diferentes
niveis de maturidade digital. Trabalhos nesta area poderdo ser relevantes ao explorarem
de que forma os programas formais de capacitacdo digital na mudanca cultural e na

adogéo tecnologica.

Por fim, seria pertinente desenvolver investigacOes quantitativas complementares que

testem as relagcbes propostas neste estudo, contribuindo para a generalizacdo dos
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resultados e para a construcdo de modelos hibridos (qualitativos e quantitativos) que

pudessem medir a maturidade digital e as capacidades organizacionais.

Estas linhas de investigacao futura procuram, assim, consolidar e expandir os contributos
desta dissertacdo, reforcando a compreensdo do papel da lideranca e das capacidades
digitais na criacdo de valor sustentavel através da Transformacdo Digital nas PME

portuguesas.
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Cddigo

L1

L2

L3

L4

L5

D1

D2

D3

D4

D5

T1

T2

T3

T4

TS5

Apéndice | — Codebook Completo

Nome

Visdo Digital

Envolvimento
Organizacional

Governanga e
Gestéo da
Transformacéo

Capacitacao
Tecnoldgica e
Inovacéo

Cultura Digital
/ Mindset

Experiéncia do
Cliente

Processos
Operacionais

Modelos de
Negécio

Capacidades
Tecnoldgicas

Orientacéo
para a
Inovacéo

Barreiras

Facilitadores

Resultados /
Performance

Maturidade
Digital

Contexto

Definicéo

Clareza e consisténcia da
visdo estratégica para a
transformacao digital.

Participacao de
colaboradores e gestores no
processo de transformacao.

Estruturas formais para gerir
a transformacdo digital.

Capacidade de adquirir,
implementar e gerir novas
tecnologias.

Atitudes, valores e
mentalidade relacionados
com o digital.

Uso de tecnologia para
melhorar a relagéo e
experiéncia do cliente.

Digitalizagdo e automacao
de processos internos.

Transformagdes na ldgica de
criacdo de valor via digital.

Infraestrutura e ferramentas
digitais disponiveis.

Capacidade de adotar
inovacdes de forma
continua.

Obstaculos que dificultam a
transformacdo digital.

Fatores que aceleram ou
suportam a transformacgéo
digital

Efeitos observaveis da
transformacéo digital na
organizagé&o.

Grau de evolucéo e
integracao digital na
organizagé&o.

Caracteristicas internas ou
externas que condicionam a
transformacao.

Inclui

Roadmap digital, comunicagéo de

objetivos, alinhamento da lideranca.

Comunicagdo interna,
envolvimento em decisoes,
feedback.

Comités digitais, patrocinio da
lideranca, analise custo-beneficio.

Formacdo, desenvolvimento de

competéncias, projetos de inovagéo.

Abertura a mudanca,
aceitacéo/resisténcia, valorizacéo
da experimentacao.

CRM, canais digitais,
personalizacao, rapidez de resposta.

ERP, workflow, automatizacéo,
integracdo de sistemas.

Novos servigos digitais,
plataformas, e-commerce.

Cloud, seguranca, integracao de
sistemas, redes, Bl e analytics.

Projetos-piloto, parcerias

tecnoldgicas, mindset experimental.

Resisténcia cultural, falta de
competéncias, custos, limitagdes de
tempo.

Apoio da lideranga, cultura
colaborativa, parceiros externos

Ganhos de eficiéncia, reducdo de
custos, melhoria da experiéncia,
aumento de receitas, redugdo de
lead time, melhoria de
margem/qualidade

Avaliacdo de niveis (baixa, média,
alta), progressao e equilibrio entre
tecnologia, cultura e estratégia.

Setor, dimenséo, legado
tecnoldgico, mercado, estrutura
organizacional, legislacdo
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Exclui

Estratégias
puramente
comerciais sem foco
digital.
Formagd&o técnica
isolada sem
envolvimento.

Projetos tecnologicos
avulsos sem
governacao.

Compra de software
sem apropriagéo
interna.

Limitacdes técnicas
ou estruturais.

Processos internos
sem contacto com o
cliente.

Mudancgas culturais.

Melhorias apenas
incrementais em
processos.

Estratégias de gestdo
e cultura.

Manutencéo de
sistemas legados sem
inovacao.

Fatores facilitadores.

Barreiras/Obstaculos

Fatores
condicionantes (ndo
resultados diretos).

Indicadores de
performance
isolados.

Resultados
especificos ou
desempenho.



Apéndice Il — Guido da Entrevista

Introducéo (2-3 min)

Agradecemos a sua disponibilidade para esta entrevista. O objetivo deste estudo é
identificar as principais determinantes de sucesso da transformacéo digital nas PME
portuguesas, comparando diferentes setores: industria, comércio e Servicos.
As suas respostas serao gravadas e utilizadas apenas para fins académicos. A entrevista

terd uma duragdo de maximo 40 minutos. Concorda em participar?
Perguntas principais (30 min)
A. Capacidades de Lideranca
Al) Visao Digital
e Como descreveria a estratégia digital da sua empresa?
¢ De que forma essa estratégia foi comunicada internamente?
A2) Envolvimento Organizacional
e Que medidas tém sido tomadas para envolver os colaboradores no processo de
transformacéo digital?
e Como caracteriza a aceitacdo ou resisténcia dos colaboradores?
A3) Governanca e Gestdo da Transformacao
e Existem estruturas ou processos formais para gerir a transformacéo digital (ex.:
comités, planos, indicadores)?
e Como é feita a monitorizacédo e a priorizacdo das iniciativas digitais?

A4) Capacitacao Tecnoldgica e Inovacdo

e De que forma a lideranca da empresa tem promovido a inovagédo e o
desenvolvimento de competéncias digitais dos colaboradores?

A5) Cultura Organizacional e Mindset Digital
e Como descreveria a cultura digital da sua empresa?

e Considera que existe espaco para experimentacdo, aprendizagem e partilha de
boas praticas?
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B. Capacidades Digitais

B1) Experiéncia do Cliente

e Que iniciativas digitais tém sido implementadas para melhorar a experiéncia do
cliente?

B2) Processos Operacionais

e Quais foram os principais processos internos digitalizados?
e Que impactos sentiu em termos de eficiéncia e agilidade operacional?

B3) Modelos de Negocio

e A transformacdo digital levou a alteragdes no modelo de neg6cio? Se sim, em
gue aspetos?

B4) Capacidades Tecnologicas

¢ Que tecnologias considera mais criticas para o sucesso da transformacéo digital
na sua empresa?

B5) Orientacéo para a Inovacao

e Que grau de abertura existe para experimentar novas solucdes digitais ou
modelos de negdcio?

C. Perspetiva Setorial

¢ Quiais considera serem os principais desafios e oportunidades da transformacéo
digital no seu setor de atividade (Industria / Comércio—Distribuicdo / Servicos)?

e Acredita que as necessidades e abordagens da TD no seu setor diferem
significativamente das de outros setores? Porqué?

D. Sintese e Encerramento

¢ Na sua opinido, quais sdo os principais fatores que explicam o sucesso (ou 0
possiveis insucessos) da transformacdo digital na sua empresa?
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Apéndice 111 — Exemplos de Matriz de Codificacio

Os exemplos seguintes ilustram o processo de codificacdo aplicado as entrevistas,

evidenciando a ligacao entre 0s excertos transcritos, 0os cadigos atribuidos e as respetivas

categorias analiticas.

Foram selecionados trechos representativos de cada setor analisado (Industria,

Comércio/Distribuicdo e Servicos), com a indicacdo dos cddigos e categorias maltiplas

atribuidos quando o contetdo o justificou.

Trecho da Entrevista (Industria) Cddigo Atribuido

“O objetivo é sempre 0 mesmo: aumentar a
produtividade, reduzir tarefas repetitivas e
libertar tempo dos colaboradores para funcées
de maior valor.” (I1)

Eficiéncia operacional;
Automacao

Patrocinio da lideranca;
Comunicacéo interna;
Mobilizacdo

“Quando a administracao valida e acompanha,
os colaboradores seguem.” (I1)

“A resisténcia inicial foi superada mostrando
resultados rapidos e ganhos concretos.” (12)

Resisténcia; Quick wins;
Comunicagdo de beneficios

“05% das encomendas sao feitas através do
site.” (13)

Canal digital predominante;
Automatizacdo do pedido

“Temos vindo a fazer formagao especifica para
adaptar os colaboradores as novas
ferramentas.” (I1)

Capacitacdo continua;
Atualizagdo de competéncias

Trecho da Entrevista (Comércio) Cddigo Atribuido
“O grande driver da nossa estratégia digital ¢ a

N > Automacao; Reducdo de erros;
automatizagdo; queremos 0 minimo de ¢ ¢

intervengdo humana possivel.” (C1) Produtividade

“ o Coordenacéo
Temos reunides regulares de planeamento . )
interdepartamental;

onde todas as areas participam.” (C2) Governago participativa

“Testamos, experimentamos e aprendemos a
usar novas ferramentas.” (C2)

Experimentacéo;
Aprendizagem; lteracéo

“Q site B2B ¢ o motor do negocio e é através
dele que a maioria das encomendas é
realizada.” (C2)

Centralidade do canal digital;
Self-service; Conversdo

Envolvimento humano;
Motivacéo; Cultura digital

“A paixao das pessoas pela tecnologia € o que
faz a diferenga.” (C3)
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Categoria(s)

L1 - Viséo Digital / D2 — Processos
Operacionais

L2 — Envolvimento Organizacional /
T2 — Facilitadores

T2 — Facilitadores / L2 —
Envolvimento Organizacional

D1 — Experiéncia do Cliente / D3 —
Modelos de Neg6cio / T4 —
Maturidade Digital

L4 — Capacitacdo Tecnoldgica e
Inovacdo / T2 — Facilitadores

Categoria(s)

L1 - Viséo Digital / D2 — Processos
Operacionais

L3 — Governanca e Gestdo da
Transformagéo / T2 — Facilitadores

L5 — Cultura Digital/Mindset / D5 —
Orientacéo para a Inovagéo

D1 — Experiéncia do Cliente / D3 —
Modelos de Negdcio

L2 — Envolvimento Organizacional /
T2 — Facilitadores



Trecho da Entrevista (Servigos)

“O CRM permitiu melhorar a proximidade e
personaliza¢do com os clientes.” (S3)

“Cridmos um grupo interno para partilhar
ideias sobre IA e seguranca digital.” (S1)

“A lideranga é muito proxima e acompanha
todos os projetos de digitalizagdo.” (S3)

“Estamos a usar BI para apoiar decisdes
comerciais e definir margens em tempo real.”
(S3)

“Ha resisténcias, sobretudo nas equipas mais
antigas, mas conseguimos ultrapassar com
formagao e exemplos praticos.” (S2)

Cadigo Atribuido

CRM; Personalizacéo;
Customer centricity

Partilha de conhecimento;
Comunidade de prética;
Sensibilizacdo

Proximidade;
Acompanhamento; Patrocinio

Business Intelligence; Dados
em tempo real; Apoio a
deciséo

Resisténcia geracional;
Formacao; Exemplo préatico
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Categoria(s)

D1 — Experiéncia do Cliente / D3 -
Modelos de Negdcio (quando CRM
altera oferta/processo comercial)

L5 — Cultura Digital/Mindset / L4 —
Capacitacdo Tecnologica

L2 — Envolvimento Organizacional /
L3 — Governanca e Gestdo da
Transformacéo

D4 — Capacidades Tecnoldgicas / T3 —
Resultados/Performance

T2 — Facilitadores / L4 — Capacitacéo
Tecnoldgica
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