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RESUMO 

 

O varejo de moda vivencia mudanças no comportamento dos consumidores, principalmente 

após a popularização dos meios digitais. A preferência por atendimento online, maior interação 

nas mídias sociais, logística e entrega rápida, o aumento do consumo de produtos e serviços no 

comércio eletrônico, são algumas das alterações que estimularam gestores e lojistas a 

adaptarem-se ao novo cenário do mercado. A adoção da transformação digital tornou-se um 

imperativo para a sobrevivência de muitas empresas, exigindo que sejam desenvolvidas 

estratégias de adaptação para suprir de maneira eficaz as necessidades do consumidor. Nesse 

contexto, este trabalho se propôs a estudar como micro e pequenos varejistas de roupas, de 

Caruaru, estabelecem estratégias adaptativas frente à transformação digital no setor de moda. 

Para desenvolvimento desta pesquisa foi utilizado a abordagem qualitativa básica, os dados 

foram coletados por meio de 14 entrevistas semiestruturadas face a face com gestores que atuam 

no varejo de moda, após a transcrição das entrevistas foi realizado uma análise de conteúdo. Os 

resultados mostram que as estratégias praticadas nas lojas de moda, caracterizam-se como 

adaptativas e intuitivas. Práticas como a busca autodidata por conhecimento, a aprendizagem 

por meio de redes de contato, treinamentos informais e a incorporação gradual de ferramentas 

digitais mostram que as decisões não surgem de um planejamento formal, mas de necessidades 

percebidas no decorrer da operação. Trata-se, portanto, de comportamentos estratégicos 

moldados pela urgência em lidar com desafios como a digitalização, a mudança nos padrões de 

consumo e a intensificação da concorrência. A digitalização das lojas concentra-se 

principalmente no setor de vendas, em que as redes sociais funcionam como o principal canal 

de comunicação com os consumidores. Apesar de considerada indispensável a presença no 

ambiente digital, os gestores afirmam que o ponto físico não será esquecido pelos clientes e que 

a presença multicanal é um diferencial competitivo. A pesquisa revela como os gestores 

observam os fatores relevantes à transformação digital, e as barreiras enfrentadas durante o 

processo adaptativo. O estudo evidenciou as principais estratégias adotadas pelas lojas de moda 

de Caruaru diante da transformação digital.  

 

 

 

Palavras-chave: Transformação digital; estratégias de adaptação; varejo de moda; micro e 

pequenas empresas. 

 



 

 

ABSTRACT 

 

The fashion retail sector is experiencing changes in consumer behavior, especially after the 

popularization of digital media. The preference for online service, greater interaction on social 

media, fast logistics and delivery, and the increased consumption of products and services in e-

commerce are some of the changes that have encouraged managers and retailers to adapt to the 

new market scenario. The adoption of digital transformation has become imperative for the 

survival of many companies, requiring the development of adaptation strategies to effectively 

meet consumer needs. In this context, this work aimed to study how micro and small clothing 

retailers in Caruaru establish adaptive strategies in the face of digital transformation in the 

fashion sector. For the development of this research, a basic qualitative approach was used; data 

were collected through 14 semi-structured face-to-face interviews with managers working in 

fashion retail. After transcribing the interviews, a content analysis was performed. The results 

show that the strategies practiced in fashion stores are characterized as adaptive and intuit ive. 

Practices such as self-directed learning, learning through networking, informal training, and the 

gradual incorporation of digital tools show that decisions do not arise from formal planning, 

but from needs perceived during operation. Therefore, these are strategic behaviors shaped by 

the urgency of dealing with challenges such as digitalization, changing consumption patterns, 

and intensified competition. The digitalization of stores is mainly concentrated in the sales 

sector, where social networks function as the main communication channel with consumers. 

Despite considering a presence in the digital environment indispensable, managers affirm that 

the physical store will not be forgotten by customers and that a multichannel presence is a 

competitive advantage. The research reveals how managers perceive the factors relevant to 

digital transformation and the barriers faced during the adaptive process. The study highlighted 

the main strategies adopted by fashion stores in Caruaru in the face of digital transformation. 

 

 

 

 

 

 

Keywords: Digital transformation; adaptation strategies; fashion retail; micro and small 

businesses. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

Neste capítulo inicial serão abordados, o problema e pergunta de pesquisa, o objetivo 

geral e específicos, e as justificativas com as contribuições deste estudo. Os capítulos 

posteriores trazem o referencial teórico, os procedimentos metodológicos, a análise dos dados 

e as considerações finais. 

 

1.1 Apresentação do Problema de Pesquisa 

 

 A popularização da internet e o uso das mídias sociais provocaram mudanças tanto no 

comportamento do consumidor como nos modelos de negócios (Dwivedi et al., 2021). O fácil 

acesso em buscar e comprar produtos no ambiente digital culminou para o crescimento do 

comércio eletrônico (Ma et al., 2024; Zang & Huang, 2024), provocando mudanças 

significativas nos hábitos de consumo (Pantano et al., 2020). A partir de então, os indivíduos 

passaram a utilizar seus aparelhos pessoais para otimizar sua experiência de compra (Ahmad, 

2024). Nesse contexto, o avanço tecnológico e o desenvolvimento do comércio eletrônico 

foram determinantes para o aumento da preferência dos consumidores por compras online (Pan 

et al., 2024). 

Outro fato relevante que favoreceu a migração do consumo para o ambiente digital foi 

a pandemia da Covid-19, que contribuiu significativamente para mudanças profundas no 

varejo, afetando consumidores e varejistas (Pantano et al., 2020; Imschloss & Schwemmle, 

2023; Yang et al., 2023). A pandemia afetou diversos aspectos do cotidiano, e essas mudanças 

provavelmente perdurarão mesmo após o fim da crise de saúde mundial (Kim, 2020). De acordo 

com o estudo realizado por Yang et al. (2023) houve um aumento exponencial nas compras 

online durante o período pandêmico, um hábito percebido principalmente entre o público de 

consumidores mais jovens (Samaddar et al., 2024). 

Diante deste cenário, rodeado de mudanças e incertezas, muitas organizações foram 

forçadas a passarem por mudanças substanciais, levando a uma reavaliação de elementos 

essenciais dos processos de negócios e do uso da tecnologia (Dwivedi et al., 2020). As empresas 

tiveram que reavaliar suas práticas e reformular a visão estratégica, que antes focava no 

crescimento a longo prazo e na criação de valor, para adotar estratégias mais flexíveis, 

priorizando a resiliência e a inovação em um cenário com alto grau de instabilidade (Rupeika-

Apoga et al., 2022).  
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O ambiente organizacional enfrenta contínuas evoluções e o aspecto mais constante no 

contexto empresarial é a crescente taxa de mudança (Moura & Saroli, 2021). Sob estas 

circunstâncias, a transformação digital (TD) tornou-se essencial para que as empresas possam 

sobreviver em ambientes altamente competitivos (Luo et al., 2023), tornando a resiliência e a 

capacidade de adaptação características fundamentais para permanência no mundo corporativo 

(Carvalho et al., 2021). Diferente das inovações tecnológicas do passado, a TD representa uma 

mudança abrangente que afeta tanto as empresas quanto às sociedades, aumentando a 

disparidade entre empresas que aproveitam essa mudança e aquelas que ficam para trás (Kim 

et al., 2021). 

A transformação digital mostrou-se essencial para a sobrevivência e crescimento das 

empresas, permitindo-lhes desenvolver novas estratégias de oferta e marketing, utilizando 

plataformas digitais para promover seus negócios e aumentar as vendas, mesmo em tempos 

desafiadores (Winarsih et al., 2021). A TD vai além da simples aquisição de novos dispositivos 

tecnológicos, com o objetivo de reduzir custos operacionais (Zuzaku & Abaz, 2022). Para 

garantir sua eficácia, deve ser planejada como uma iniciativa estratégica, com uma visão clara, 

avaliando novas oportunidades de negócios e seguindo um roteiro de implementação bem 

definido (Strutynska et al., 2020). 

Este fenômeno global está redefinindo mercados e indústrias ao alterar a visão 

estratégica, a estrutura organizacional, os processos e a cultura das empresas, forçando uma 

adaptação ao ambiente de negócios digital que vivencia uma contínua evolução (Gurbaxani & 

Dunkle, 2019). Embora a digitalização esteja atraindo o interesse crescente de diferentes 

empresas e grandes corporações, aquelas com estruturas de negócios menores enfrentam 

desafios na adoção dessa nova abordagem (Kiuchi & Nakashima, 2022). Em todos os setores, 

tanto grandes quanto pequenas empresas, a resistência à transformação digital pode resultar em 

perda de mercado ou até mesmo em saída do ambiente empresarial (Miklosik et al., 2023). 

No contexto das micro e pequenas empresas (MPEs), a TD é impulsionada por três 

fatores principais: crescimento do comércio eletrônico, adoção de novas tecnologias e 

desenvolvimento de habilidades digitais (Gaffar et al., 2022). Algumas pequenas empresas 

brasileiras, diante de um ambiente econômico turbulento e complexo, adaptaram-se a crises ao 

adotar tecnologias digitais. Essas empresas aproveitaram ferramentas como mídias sociais, para 

fins comerciais e desenvolveram seus próprios sites na web, ampliando suas vendas e 

fortalecendo o relacionamento com os clientes (Begnini et al., 2023). 
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A interação direta com os consumidores tornou-se crucial para certos tipos de produtos, 

especialmente aqueles do setor de moda, que possuem ciclos de vida mais curtos. Por essa 

razão, a digitalização da função de vendas torna-se imprescindível possibilitando não apenas o 

aumento do faturamento, mas também enriquecendo a experiência do cliente. Todavia não 

existe uma estratégia ampla que seja adequada para todas as empresas, a transformação digital 

deve ocorrer de modo personalizado considerando os aspectos de cada organização (Priyono et 

al., 2020).  

A digitalização é então reconhecida como determinante para mudanças no setor varejista 

(Jocevski, 2019). De acordo com Blázquez (2014) e Sahai (2019), as novas tecnologias de 

informação possibilitaram o consumidor a vivenciar uma experiência de compra participativa 

e engajada. As plataformas online desempenham um papel facilitador na relação entre empresa 

e cliente, possibilitando que os usuários pesquisem e comparem diversos produtos e serviços, 

ao mesmo tempo em que permitem às empresas ofertarem seus produtos com maior facilidade, 

isso tem ocorrido cada vez mais no setor de moda. 

Segundo a edição 49º Webshoppers, estudo apresentado pela empresa Nielsen Ebit, o 

setor de moda está entre os mais procurados no comércio eletrônico brasileiro representando 

55,4% da intenção de compra dos consumidores (EBIT, 2024). Os varejistas online funcionam, 

principalmente, como revendedores de produtos. No entanto, recentemente, eles passaram a 

desempenhar também o papel de mercados virtuais, conectando diretamente vendedores e 

compradores através de suas plataformas (Tian et al., 2018). 

Para enfrentar esse cenário comercial em evolução é necessário que as empresas 

reestruturem suas estratégias de marketing e invistam em inovações, pois estas, são ações 

fundamentais para o desenvolvimento e permanência das organizações no mercado (Agarwal 

& Dixit, 2020). Uma sugestão de Ahmad (2024) para promover um atendimento personalizado, 

é integrar estratégias físicas e digitais. Corroborando, Ma et al. (2024) evidenciam que uma 

outra ferramenta que pode ser implementada é o uso de aplicativos de compras no setor de 

moda, para ganho de competitividade no varejo. 

O setor da moda é um dos maiores do mundo, e no Brasil, responsável por empregar 

milhares de pessoas, sendo o Agreste pernambucano um destaque para a produção de moda no 

país (Mayrinck & Simões-Borgiani 2022). A cidade de Caruaru, é reconhecida nacionalmente 

por sua atuação no setor de moda e destaca-se dentro do arranjo produtivo local de confecções 

do Agreste de Pernambuco, caracterizada principalmente pela comercialização de produtos de 

moda e jeanswear, sendo o comércio de roupas o principal responsável pela economia local. 
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Entretanto, as empresas da região enfrentam desafios como os de implementar a inovação e a 

cooperação empresarial, fortalecer a estruturação das empresas e ampliar novos mercados 

(Sebrae, 2013). 

Entender as implicações que esse mercado enfrenta e a forma como os gestores 

adaptam-se a situações inesperadas é de grande importância para o desenvolvimento de 

estratégias empresariais que possibilitem o crescimento saudável das MPEs. Nesse contexto, 

este estudo buscou responder a seguinte pergunta de pesquisa: Como micro e pequenos 

varejistas de roupas, de Caruaru, estabelecem estratégias adaptativas frente à 

transformação digital no setor de moda? 

A seguir serão apresentadas as questões norteadoras da pesquisa. 

 

  

1.2 Perguntas de Pesquisa 

 

Na intenção de responder à questão central apresentada na seção anterior e auxiliar o 

desenvolvimento das análises, foram elaboradas perguntas norteadoras que serão respondidas 

a partir da percepção dos participantes da pesquisa.  

 

a) Como a migração do consumo de produtos de moda para o ambiente digital influencia a 

gestão de micro e pequenas lojas do varejo em Caruaru? 

b) Como o micro e pequeno varejista de Caruaru compreende a transformação digital em seu 

atual entorno? 

c) Como está acontecendo o processo de transformação digital nas MPEs varejistas de 

confecções, em Caruaru?  

d) Quais os desafios que os varejistas de confecções, em Caruaru, enfrentam com a 

transformação digital? 

Na próxima seção, serão apresentadas as justificativas desta pesquisa, bem como as 

contribuições acadêmica, gerencial e social. 
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1.3 Justificativa da Pesquisa 

A transformação digital emergiu como tema central de muitas pesquisas acadêmicas, 

principalmente após a pandemia da Covid-19. Nesta temática os estudos direcionados ao 

contexto das micro e pequenas empresas (MPEs) são essenciais, pois o processo de 

digitalização ocorre de maneira distinta nestas organizações, considerando que não possuem os 

mesmos recursos tecnológicos e financeiros que as grandes corporações (Rodrigues & 

Guimarães Jr., 2021). Tendo em vista que as MPEs foram as mais afetadas com a instabil idade 

do mercado pós pandemia, e ainda estão reparando os impactos por meio da adaptação ao novo 

normal do mundo corporativo. É de grande importância que os estudos sejam direcionados à 

realidade dos pequenos negócios (Al Omoush et al., 2023). 

Ao investigar como essas pequenas lojas estão se adaptando ou sendo prejudicadas pelas 

mudanças impulsionadas por agentes externos, este estudo contribui para o arcabouço teórico 

dessa temática. Pesquisas anteriores (Lanzolla et al., 2020; Cheng et al., 2024; Khan & Goel, 

2024; Weritz et al., 2024), focaram amplamente em grandes empresas ou em setores mais 

tecnologicamente avançados, deixando em segundo plano a realidade das pequenas lojas de 

varejo físico. Portanto, a investigação deste fenômeno permitirá compreender melhor as 

dinâmicas específicas desse setor, agregando valor à produção acadêmica ao trazer novos 

resultados sobre a transformação digital e as estratégias adaptativas no contexto das MPEs. 

O fenômeno da transformação digital, caracterizado por sua rápida e profunda evolução, 

está ultrapassando a capacidade do conhecimento científico de acompanhar as mudanças 

progressivas que ocorrem na prática (Carvalho et al., 2021). Isso é refletido na adaptação das 

organizações aos novos modelos de negócio baseados em tecnologias digitais e nas suas 

implicações para a sociedade. A velocidade com que as novas tecnologias estão sendo 

implementadas provoca desafios para o campo teórico e a pesquisa científica. Sendo assim, esta 

pesquisa irá contribuir para o desenvolvimento da produção acadêmica oferecendo suporte 

teórico para as questões práticas das organizações.  

Na perspectiva gerencial, este estudo oferece contribuições significativas ao fornecer às 

pequenas lojas de varejo físico suporte teórico para enfrentar os desafios impostos pela 

transformação digital e pela mudança nos hábitos de consumo. Em um ambiente cada vez mais 

competitivo, é essencial que os gestores dessas empresas compreendam as melhores práticas, 

estratégias de integração de tecnologias digitais e formas de fortalecer sua presença no mercado 

diante da crescente popularização dos negócios digitais (Santos & Mangini, 2024). A pesquisa 

pode auxiliar na identificação de estratégias acessíveis e modelos de negócios inovadores que 
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podem ser adotados por essas pequenas lojas, além de ajudar a mitigar riscos e aproveitar 

oportunidades.  

A transformação digital pode representar uma vantagem competitiva para os gestores 

que souberem implementar tais mudanças de forma eficaz, o que torna o estudo de extrema 

relevância gerencial. Em sua pesquisa, Klein (2020) chama a atenção para a importância de 

ampliar o conhecimento da liderança, uma vez que, a maioria das empresas estão no início do 

processo de transformação digital e ainda precisam ampliar seu nível de conhecimento, para 

atuarem de forma ágil e flexível. Este estudo contribui para o desenvolvimento empresarial ao 

oferecer uma base teórica para que gestores possam compreender como adaptar-se a essas 

mudanças. 

Os impactos disruptivos da transformação digital se estendem para além do setor 

empresarial, afetando profundamente as dinâmicas sociais, econômicas e culturais. Isso inclui 

mudanças no emprego, nas formas de comunicação, no acesso à informação e na maneira como 

as pessoas interagem com as tecnologias no cotidiano (Kim et al., 2021). O Arranjo Produtivo 

Local (APL) do Agreste pernambucano destaca-se como um polo estratégico para o comércio 

de roupas, e a cidade de Caruaru está entre as três principais cidades do polo têxtil o que torna 

o estudo relevante para compreender melhor as dinâmicas de mercado e as práticas comerciais 

das lojas de moda nessa área (Mayrinck & Simões-Borgiani, 2022). 

Do ponto de vista social, o estudo tem relevância ao abordar as consequências da 

transformação digital para a manutenção dos pequenos negócios, que são cruciais para o 

desenvolvimento econômico local e para a criação de empregos. No contexto da cidade de 

Caruaru, o setor de moda desempenha um papel fundamental no sustento de famílias e no 

fortalecimento da economia local, além de oferecer uma experiência de compra mais 

personalizada e próxima do consumidor (Milanês, 2024). Ao identificar como essas empresas 

podem adaptar-se e sobreviver em um ambiente digital, a pesquisa oferece caminhos para 

preservar o papel social dessas lojas e, consequentemente, reduzir os impactos negativos sobre 

as comunidades que delas dependem. 

Por fim, este estudo está em conformidade com a agenda 2030 proposta pela 

Organização das Nações Unidas (ONU), especificamente vai atender ao Objetivo de 

Desenvolvimento Sustentável (ODS) 8, ao promover o crescimento econômico sustentado e 

sustentável, impulsionando a produtividade e a inovação. Este estudo destaca a importância de 

capacitar a força de trabalho com habilidades digitais, promovendo a inclusão e equidade. Além 

disso, a digitalização pode melhorar as condições de trabalho e ampliar o acesso ao emprego, 
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enquanto a pesquisa ajuda a mitigar os desafios, como a precarização do trabalho, assegurando 

políticas que garantam trabalho decente e inclusivo para todos. 

O capítulo a seguir trará uma abordagem teórica a respeito dos temas que envolvem esta 

pesquisa. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

Neste capítulo é apresentado o referencial teórico, ele está dividido em três partes onde 

serão abordados os seguintes temas: o “novo normal” no varejo de moda, a transformação 

digital, e por fim as estratégias adaptativas. 

2.1 O “Novo Normal” no Varejo de Moda 

 

O comércio varejista destaca-se como um dos setores mais dinâmico da economia 

nacional, nele pode ser visto as mudanças econômicas, sociais e comportamentais que têm 

moldado a sociedade brasileira ao longo do tempo (Varotto, 2018). O varejo enfrenta os 

desafios provocados pelas constantes transformações do mundo moderno, e isto tem despertado 

a atenção de estudiosos e líderes desse setor (Abubakar & Abdullah, 2021). O gerenciamento 

dessas mudanças tem provocado dificuldades em muitas organizações, especialmente para 

micro e pequenas empresas (MPEs) (Petzolt et al., 2022). 

O fato é que a sociedade moderna está vivenciando um fenômeno chamado de 

“revolução digital”, responsável tanto por mudanças no estilo de vida e no comportamento dos 

consumidores, como por transformações econômicas, tais mudanças foram impulsionadas pelas 

tecnologias da informação e comunicação (TICs) e pela popularização da internet, alterando a 

maneira como as informações e os dados são processados e impactando na comunicação e 

relação entre os indivíduos (Zióÿkowska, 2021). As novas tecnologias trouxeram soluções para 

muitas questões enfrentadas pela sociedade em diversos setores, e com isso surgiram novos 

métodos de gerenciar as atividades econômicas, promovidas pelo avanço tecnológico (Sivaram 

et al., 2021).  

O desenvolvimento tecnológico impulsionou a reestruturação empresarial para o 

ambiente digital, conectando produtos, processos e serviços (Bharadwaj et al., 2023). Em 

decorrência disto, a maneira como as empresas funcionam mudou definitivamente, forçando os 

gestores a reverem suas práticas anteriores e remodelar seu negócio para adaptar-se ao “novo 

normal” no varejo (Zióÿkowska, 2021). De acordo com Drori (2024), a estrutura tradicional 

dos negócios está sendo ameaçada pela digitalização, deslocando o foco dos fluxos de 

mercadorias e serviços para os fluxos de dados, informação e conhecimento. Resistir a essas 

mudanças coloca em risco a permanência da empresa no mercado. 

Por tratar-se de mudanças tecnológicas que acontecem muito rapidamente, torna-se 

difícil prever o futuro na era digital, pois o que é novo agora, logo poderá ser considerado 

obsoleto (Zióÿkowska, 2021). Essa aceleração, deixa o ambiente empresarial ainda mais difícil 
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de competir e exige que as organizações adotem uma postura estratégica de reação (Merín-

Rodrigáñez et al., 2024). É nesse cenário que a digitalização dos negócios emerge como um 

fator essencial, podendo reformular as estruturas corporativas e mentalidades gerenciais, 

entretanto, para que seja eficaz é necessário ser aplicada em toda cadeia de valor organizacional 

(Cannas, 2023). 

O comportamento de compra também está mudando com o advento tecnológico, 

impulsionado principalmente pelo crescimento do comércio eletrônico (Patten et al., 2020).  

Com isso, o consumidor deseja ter acesso a produtos e serviços de forma ágil e eficiente, 

utilizando métodos de pagamento acessíveis e políticas claras que reforcem sua confiança na 

marca ou organização. Para prosperar no futuro digital, as empresas precisam acompanhar de 

forma contínua as alterações do mercado e ajustar suas estratégias rapidamente, a fim de 

satisfazer as expectativas dos clientes (Zióÿkowska, 2021). 

Conforme Heyden et al. (2020), a pandemia da Covid-19 estimulou ainda mais as 

mudanças nos hábitos dos consumidores, deixando algumas empresas em estado de alerta 

quanto ao seu potencial de sobrevivência. A necessidade de distanciamento social ressaltou 

mais do que nunca a importância dos canais digitais, enquanto os confinamentos globais que 

impactaram as empresas tornaram o mundo digital uma necessidade crucial em todos os setores 

empresariais (Rao et al., 2021). Este momento de crise, foi um ponto de inflexão que remodelou 

muitos negócios, mas que também permitiu a simplificação de processos, diminuição de custos 

e ampliou os canais de vendas possibilitando um alcance maior de clientes (Gaffar et al., 2022). 

O comércio eletrônico transformou significativamente os hábitos de consumo no setor 

de moda no Brasil, proporcionando aos consumidores uma ampla gama de plataformas e 

experiências de compra (Tonhela, 2024). O aumento da procura por produtos e serviços no 

ambiente digital contribuiu significativamente para transformações no setor de varejo afetando 

consumidores e lojistas (Imschloss & Schwemmle, 2023). De acordo com o estudo realizado 

por Yang et al. (2023) houve um aumento exponencial nas compras online durante o período 

pandêmico. Corroborando Cavazos-Arroyo et al. (2024) afirmam que ocorreu uma elevada 

migração nas compras de moda, do ambiente físico para as plataformas digitais. 

A alteração na mentalidade dos consumidores em relação aos seus padrões de compra e 

expectativas não negociáveis de entrega rápida, gratificação instantânea, acesso onipresente, 

navegação simplificada e diversas opções de entrega vão influenciar nas estratégias dos 

varejistas (Rao et al., 2021). Embora muitas empresas reconheçam a necessidade urgente de 

mudança, frequentemente ficam paralisadas diante da complexidade do processo de 
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transformação. Segundo Zióÿkowska (2021), o sucesso na digitalização depende de uma 

compreensão profunda das etapas envolvidas e de uma decisão estratégica sobre o momento 

certo para iniciar essa jornada.  

Nesse contexto, a agilidade organizacional, definida como a habilidade de reagir 

rapidamente a mudanças externas, torna-se um fator crucial para sobreviver e destacar-se em 

um ambiente dinâmico, marcado por avanços tecnológicos e digitalização. As empresas devem 

então iniciar a transformação digital de seus negócios adaptando-se rapidamente às mudanças 

do mercado (Troise et al., 2022).  

A próxima seção irá abordar o fenômeno da transformação digital e os desafios que ela 

impõe às organizações. 

 

2.2 A Transformação Digital (TD) 

 

A transformação digital tornou-se essencial para o mundo dos negócios, e está sendo 

impulsionada por avanços tecnológicos, mudanças nas preferências dos consumidores e maior 

competição global (Campos-Dávila et al., 2024). A adoção desse processo é crucial para o 

desenvolvimento sustentável, crescimento econômico e aumento da competitividade das 

empresas (Sui et al., 2024). Todavia, este fenômeno está ocorrendo rapidamente, onde o 

conhecimento não está acompanhando a realidade e isto tem chamado a atenção de 

pesquisadores para a perspectiva digital (Carvalho et al., 2021).  

A transformação digital tem sido interpretada de maneira inconsistente por líderes de 

diversos setores, que utilizam o termo para descrever uma variedade de atividades relacionadas 

a estratégia e organização (Warner & Wäger, 2019). Ela é amplamente compreendida como um 

processo abrangente que altera as dinâmicas dos negócios de uma organização incluindo 

produtos, estruturas, operações e comportamentos organizacionais, e facilita o surgimento de 

novas redes sociais e parcerias, impactando o ecossistema em geral (Svadberg et al., 2019), 

proporcionando a flexibilidade necessária para que as empresas prosperem em qualquer cenário 

futuro (Gaurav & Kongar, 2021). 

Embora a TD ofereça diversas oportunidades para as organizações, tanto acadêmicos 

quanto profissionais de sistemas de informação ainda têm dificuldades em compreender 

plenamente o conceito, especialmente em comparação com a transformação organizacional 

apoiada por tecnologia da informação (TI) (Wessel et al., 2021). No contexto das atividades 

empresariais, a transformação digital não se limita à digitalização de processos e fluxos de 
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trabalho, mas também envolve a criação de novos modelos de negócios e oportunidades de 

mercado por meio da digitalização abrangente de todas as atividades empresariais (Kim et al., 

2021). 

A TD envolve a integração das tecnologias digitais em todas as áreas do negócio, 

revolucionando a forma de trabalhar e de entregar valor aos clientes (Rupeika-Apoga et al., 

2022). Na percepção de Warner e Wäger, (2019) a TD é um processo contínuo que utiliza novas 

tecnologias digitais no cotidiano das organizações, com a agilidade sendo o elemento central 

para a renovação estratégica do modelo de negócio, da abordagem colaborativa e da cultura 

organizacional. A transformação digital está fundamentada na digitalização e na modernização 

tecnológica, o seu desenvolvimento nas organizações envolve fatores como: compreensão do 

ambiente, percepção e ousadia dos gestores, reorganização empresarial, controle dos negócios, 

capacidade de execução e implantação de novos recursos (Lan & Hou, 2021). 

O cenário global reflete uma experiência de digitalização sem precedentes, que 

reformula processos de negócios, modelos operacionais, relações com clientes e operações, 

provocando mudanças disruptivas em todas as estruturas empresariais (Klein, 2020). A 

economia mundial está progressivamente transitando de uma economia industrial para uma 

economia digital, e nesse processo de transformação, a China tem se sobressaído devido a seus 

investimentos e estratégias nacionais voltadas para a implementação de tecnologias que 

impulsionam tais mudanças, consolidando assim o país como uma potência no 

desenvolvimento digital (Cheng et al., 2024). 

A transformação digital emergiu como tema central no âmbito corporativo, com ênfase 

para os benefícios relacionados à melhoria das operações e a geração de valor por meio da 

inovação de produtos, serviços e estratégias comerciais. Diversos setores e empresas de 

diferentes tamanhos afirmam estar em processo de adoção da transformação digital (Peter et 

al., 2020). A TD se destaca como um elemento essencial que, ao ser integrada à estratégia 

organizacional, favorece a melhoria do desempenho empresarial. Os líderes reconhecem a 

importância de fomentar e criar um ambiente digitalizado que impulsione a competitividade. 

(Begnini et al., 2023). 

A sociedade vivencia a chamada "era de ouro" do marketing, onde a TD, juntamente 

com o vasto leque de ferramentas para análise de dados detalhada, tem aberto novas 

oportunidades de otimização para empresas que antes eram impensáveis (Ziólkowska, 2021). 

A expectativa é que a transformação digital impulsione uma evolução ainda maior na economia 

global e na sociedade (Kim et al., 2021). Este fenômeno abre caminho para a criação de novas 
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estratégias e inovações impulsionadas pela TI, atuando como um catalisador de mudanças nos 

paradigmas atuais de organizações e indivíduos. Isso facilita a conectividade imediata e o 

acesso a uma vasta quantidade de dados que apoiam a integração de serviços (Svadberg et al., 

2019). 

 O avanço das tecnologias e infraestruturas digitais, cada vez mais robustas, já 

modificou e segue modificando as organizações (Tekic & Koroteev, 2019), por meio da 

inovação e o empreendedorismo, criando oportunidades e impactando amplamente a geração e 

captura de valor (Nambisan et al., 2019). Nesse contexto da era digital, o investimento em TI 

passou a ser indispensável para a transformação digital das empresas (Zhang et al., 2023).  

O papel transformador das tecnologias digitais na economia moderna é evidente, 

entretanto é essencial avaliar cuidadosamente os benefícios que elas podem proporcionar. 

Muitas empresas acreditam que qualquer aplicação dessas tecnologias resultará 

automaticamente em uma transformação digital, o que não é verdade (Carvalho et al., 2021). 

Em conformidade Zhao et al. (2024) destacam a importância de compreender bem os elementos 

que estão redefinindo o ambiente empresarial e acelerando a TD, pois o processo de adaptação 

obriga empresas tradicionais a se adequarem ao novo cenário, provocando mudanças 

estratégicas e exigindo novas abordagens para operar seus negócios (Firk et al., 2024).  

Diante dessas exigências impostas pelo mercado, Cheng et al. (2024) aconselham que 

os gestores adotem uma visão antecipatória, criem um planejamento estratégico e definam 

objetivos para cada fase do processo, buscando sempre melhorar suas habilidades digit ais, 

entender as aplicações tecnológicas específicas e fortalecer o suporte à transformação. Nesse 

contexto, Tsenzharik et al. (2020) destacam que a TD deve estar incorporada nas estratégias 

organizacionais como um todo, e não apenas em processos isolados. Adicionalmente, Carvalho 

et al. (2021) ressaltam que as oportunidades estratégicas oferecidas pela transformação digital 

são amplas e podem ajudar a manter a competitividade da empresa em seu setor. 

Os estudos de Gurbaxani e Dunkle (2019) identificaram sete fatores cruciais que podem 

impulsionar uma empresa para uma posição competitiva robusta em função da transformação 

digital. Estes fatores incluem: a orientação estratégica da organização, a integração dos 

objetivos empresariais com o plano de transformação, a adaptação da cultura organizacional 

para promover a inovação, a posse de ativos de propriedade intelectual, Know-how da equipe, 

a solidez das habilidades digitais e os investimentos em tecnologias digitais. Estão definidos no 

quadro 1. 
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Quadro 1 

 Elementos que impulsionam a competitividade empresarial  

Elemento Descrição 

Orientação estratégica da 

organização 

Envolve ter uma visão clara e alinhada com as tendências digitais, 

estabelecendo prioridades que permitam à empresa adaptar-se 

rapidamente às mudanças tecnológicas e de mercado. 

Integração entre objetivos 

empresariais e plano de 

transformação 

A transformação digital não deve ser tratada como uma iniciativa 

isolada, mas como parte integrante da estratégia corporativa. 

Adaptação da cultura 

organizacional para promover a 

inovação 

Uma cultura organizacional que estimula a inovação por meio de um 

ambiente onde os colaboradores se sintam encorajados a propor novas 

ideias e a adotar novas tecnologias. 

Posse de ativos de propriedade 

intelectual 

O domínio de propriedades intelectuais, como marcas, patentes e 

segredos comerciais. 

Know-how 
Investimento em conhecimento e desenvolvimento contínuo da equipe 

de colaboradores. 

Habilidades digitais 
É o conjunto de competências que os colaboradores de uma empresa 

precisam para operar e inovar em um ambiente digital. 

Investimentos em tecnologias 

digitais 

A aquisição e implantação de ferramentas de tecnologias digitais que 

apoiam a TD. 

Adaptado de Gurbaxani e Dunkle (2019) 

 

 

No entanto, a transformação digital não ocorre rapidamente; ela exige adaptação gradual 

às condições específicas de cada empresa, provocando mudanças profundas na gestão de 

informações, projetos e integração de recursos (Cheng et al., 2024). Além disso, essa mudança 

radical pode alterar a cultura organizacional, exigir novas competências digitais e criar desafios 

na aceitação da tecnologia e no progresso da estratégia digital (AlNuaimi et al., 2022). 

De acordo com Tekic e Koroteev (2019), estratégias de transformação digital envolvem 

duas dimensões principais: o domínio das tecnologias digitais relevantes para o setor e a 

prontidão do modelo de negócios para operação digital, como ilustrado na figura 1.  
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Figura 1 

Dimensões da transformação digital 

 

Adaptado de Tekic e Koroteev (2019) 

 Para Tekic e Koroteev (2019), o domínio das tecnologias digitais relevantes para o setor 

corresponde à capacidade de uma organização em identificar, adotar e integrar tecnologias 

digitais que são essenciais para o seu negócio. A prontidão do modelo de negócio em adaptar-

se para uma operação digital, diz respeito a empresas capazes de responder rapidamente às 

mudanças no mercado e nas preferências dos consumidores. 

A implementação de um processo estratégico de transformação digital tornou-se uma 

necessidade incontornável no cenário empresarial (Gong & Ribiere, 2021). Além de possibilitar 

um ganho competitivo, a TD pode atuar como um facilitador na comunicação entre pessoas 

otimizando o compartilhamento de informações e aproximando relações corporativas de baixa 

interação, esse pode ser um fator importante para o crescimento organizacional (Kim et al., 

2024). Dado que o vínculo entre a empresa e os stakeholders ao longo de toda a cadeia de valor 

desempenha um papel crucial no crescimento do negócio, é essencial que essa relação seja 

cuidadosamente estruturada e mantida de forma sólida (Khan & Goel, 2024).  

Cada vez mais, empresas contratam CEOs externos para conduzir seu desenvolvimento, 

mas a transformação digital exigida levanta dúvidas sobre a capacidade desses líderes externos 

em efetivamente realizar essa mudança institucional (Firk et al., 2024). Neste cenário, a 

liderança apresenta-se como crucial para a transformação digital, é essencial que gestores 

possuam as competências e atributos de liderança adequados para garantir o sucesso dessas 

mudanças (AlNuaimi et al., 2022). Além disso, como apontado por Cheng et al. (2024), as 

empresas devem focar no aprendizado contínuo e na comunicação eficaz para melhorar a gestão 

interna.  
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Executivos precisam de estruturas sólidas para guiar suas transformações digitais e 

avaliar o progresso ao longo do tempo (Gurbaxani & Dunkle, 2019).  De forma integrada, Yao 

et al. (2024) ressaltam que a transformação digital bem-sucedida envolve toda a organização, 

trazendo novos desafios e impactos para a liderança. Seus resultados mostram que a liderança 

tem um impacto positivo na transformação digital. Os gerentes precisam aprimorar as 

habilidades humanas e digitais da força de trabalho, especialmente durante processos de 

mudanças. Oferecer treinamento adequado é essencial, pois, embora as habilidades digitais 

básicas existam, a transformação digital aumentou o desafio de aprimorá-las (Obermayer et al., 

2022). 

 Um ponto importante apontado por Fahmi et al. (2023) é que a cultura e a alfabetização 

digital desempenham um papel crucial nas atitudes dos funcionários em relação à 

transformação digital tornando-se fatores influentes na adaptação das equipes ao processo de 

inovação, influenciando sua disposição e eficácia a aderirem às mudanças. A adaptação das 

empresas ao processo de transformação digital é desafiadora e requer uma reestruturação 

significativa dos negócios. Esse desafio explica a dificuldade de muitas empresas em se 

integrarem plenamente ao digital (Verhoef et al., 2021). Para uma transformação bem-sucedida, 

as empresas devem definir uma visão clara, envolver a alta administração e superar barreiras 

como resistência à mudança e falta de habilidades digitais, e focar na adoção de tecnologias 

emergentes (Campos-Dávila et al., 2024). 

As dificuldades mencionadas anteriormente afetam principalmente as micro e pequenas 

empresas (MPEs), que operam em um cenário onde a adaptação tornou-se crucial. Levando 

essas empresas a inovarem seus modelos de negócios, migrar gradualmente para plataformas 

digitais, explorar novos mercados, reduzir custos e melhorar suas operações, visando maior 

eficiência e competitividade (Chen et al., 2021; Nguyen et al., 2024). No entanto, a formulação 

de estratégias de transformação digital está diretamente relacionada à estrutura organizacional, 

e no caso das MPEs, esse processo ocorre de maneira única, adaptando-se às particularidades 

de cada negócio (Kim et al., 2021).  

A seguir será tratado a transformação digital no contexto das micro e pequenas 

empresas, como também os desafios enfrentados na adoção deste fenômeno. 
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 2.2.1   A Transformação Digital em Micro e Pequenas Empresas (MPEs) 

Diante de um mercado dinâmico as micro e pequenas empresas são desafiadas a 

responderem rapidamente às mudanças e adaptar sua estrutura organizacional (Savastano et al., 

2022). Essas organizações precisam manter-se competitivas e vislumbram na transformação 

digital (TD) uma maneira de melhorar o desempenho de seus negócios, porém enfrentam 

percalços e muitos desafios por não possuírem recursos que viabilizem esse processo (Chen et 

al., 2021). Este tem sido um desafio significativo para muitas MPEs, que frequentemente 

carecem de recursos e informações adequadas (Kim et al., 2021). Grande parte dessas 

organizações não possuem uma estratégia definida que guie a empresa para um futuro digital 

(Zuzaku & Abaz, 2022). 

O cenário corporativo está tornando-se cada vez mais desafiador para MPEs, que 

necessitam definir um plano de adaptação. Diante desta carência, a digitalização das atividades 

empresariais tem sido amplamente adotada como recurso essencial para sobrevivência 

organizacional (Clemente-Almendros et al., 2024). Nesse processo adaptativo, é fundamental 

que as empresas se disponham a compreender os fatores que envolvem a transformação digital 

e de que forma podem utilizá-los como oportunidade de inovação para assegurar suas operações 

comerciais (Al Omoush et al., 2023). 

A TD nas MPEs é um processo distinto e particular em comparação com as grandes 

organizações, adaptar práticas de gestão de grandes empresas para uma escala menor pode 

resultar na perda de oportunidades para alcançar uma mudança efetiva (Hönigsberg et al., 

2022). Esse processo é acompanhado de dificuldades, que foram acentuadas pela pandemia da 

Covid-19, em grande parte devido a estas empresas dependerem do fluxo constante de caixa 

proveniente das vendas (Winarsih et al., 2021). No entanto, essa crise também apresentou 

oportunidades. A pandemia acelerou a adoção da transformação digital entre as MPEs, que 

agora utilizam ferramentas digitais não apenas para manter a satisfação dos clientes, mas 

também como um meio de inovar e melhorar a qualidade de seus produtos e serviços (Kargas 

et al., 2023). 

Dentro do âmbito das MPEs esse fenômeno ocorre inicialmente pelo foco nos aspectos 

essenciais dos canais digitais, como o engajamento com o público, as vendas e a logística de 

entrega (Mandviwalla & Flanagan, 2021). No entanto, esse processo não é simples para estas 

organizações, devido suas limitações de conhecimento digital acabam não percebendo as 

vantagens e o espaço que podem conquistar ampliando e inovando seus negócios (Awori et al., 

2022). Segundo Priyono et al. (2020), as micro e pequenas empresas adotam a transformação 
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digital de maneira distinta. Os autores evidenciam três possíveis caminhos que podem levar a 

TD nessas organizações: a transição acelerada para uma empresa totalmente digitalizada; a 

digitalização das atividades de vendas; e a busca por parceiros digitais para ampliar o alcance 

de mercado. 

A escolha de um dos três caminhos para a TD é influenciada pelo grau de maturidade 

digital já alcançado, pela cultura de aprendizado e pelo histórico de implementação de 

tecnologias digitais (Priyono et al, 2020). O quadro 2 demonstra as características pr incipais 

que envolvem cada abordagem de adoção da transformação digital. 

 

Quadro 2 

Caminhos para a transformação digital 

Opção 1 Opção 2 Opção 3 

Rápida transição para uma 

empresa digitalizada 
Digitalização das vendas Identificação de parceiros digitais 

- Alto nível de maturidade digital 

- Proatividade estratégica 

- Rápida digitalização 

- Apoio de equipes ad hoc 

- Metas e prazos específicos 

- Baixo nível de maturidade 

digital 

- Empresas com problemas de 

liquidez 

- Digitalização de um setor 

específico 

- Objetivo principal a geração de 

receita 

- Alfabetização digital limitada 

- Alto nível de capital social 

- Busca de parceiros com 

excelentes capacidades digitais 

- Soluções de curto prazo 

Adaptado de Priyono et al. (2020) 

 

 

A opção 1, rápida transição para uma empresa digitalizada, caracteriza-se por um alto 

nível de maturidade digital, onde a organização demonstra uma forte capacidade de adaptação 

às novas tecnologias. A proatividade estratégica é um elemento essencial nesse processo, 

permitindo que a empresa antecipe tendências e implemente soluções digitais de forma ágil. A 

digitalização ocorre de maneira acelerada, apoiada por equipes ad hoc, formadas 

temporariamente para executar tarefas específicas e atingir objetivos de curto prazo. Além 

disso, as empresas nesse estágio estabelecem metas claras e prazos definidos para garantir que 

a transformação digital seja eficaz e alinhada às suas estratégias de negócio (Priyono et al., 

2020). 



 

32 
 

Na opção 2, digitalização das vendas, as empresas apresentam um baixo nível de 

maturidade digital e, muitas vezes, enfrentam problemas de liquidez. Nesse contexto, a 

digitalização é aplicada de forma mais limitada, focando especificamente no setor de vendas. 

O principal objetivo dessa transformação é a geração de receita, o que leva a empresa a priorizar 

a digitalização de processos que possam aumentar o alcance de clientes e melhorar as vendas 

online. A transformação não abrange todos os setores da empresa, é voltada para áreas que 

oferecem um retorno financeiro direto e imediato (Priyono et al., 2020). 

Na opção 3, identificação de parceiros digitais, as empresas apresentam uma 

alfabetização digital muito limitada, o que dificulta a implementação de soluções tecnológicas 

de forma autônoma. No entanto, essas organizações possuem um alto nível de capital social, 

permitindo que busquem parcerias com pessoas que tenham capacidades digitais avançadas. O 

objetivo principal desse estágio é estabelecer colaborações que possibilitem a implementação 

de soluções de curto prazo, ajudando a empresa a superar suas limitações tecnológicas e a se 

inserir no ambiente digital de maneira mais eficaz. Essa abordagem colaborativa não apenas 

facilita a transformação digital, mas também amplia as oportunidades de aprendizado e 

crescimento digital (Priyono et al., 2020). 

É primordial que as MPEs compreendam como podem alcançar mudanças estratégicas 

que as conduzam a um reposicionamento competitivo e viabilizem o processo de transformação 

digital (Moura & Saroli, 2021). De acordo com os estudos de Ta e Lin (2023) as organizações 

precisam considerar alguns fatores ambientais que são relevantes na adoção da TD, como: a 

experiência do cliente, a compatibilidade tecnológica, o apoio governamental, o suporte 

organizacional, e os recursos humanos. Cada um desses elementos será abordado no quadro 3, 

a seguir. 

 

Quadro 3 

Fatores ambientais relevantes à transformação digital 

Elemento Descrição 

Experiência do cliente 

As MPEs utilizam tecnologias avançadas e mídias 

sociais para melhorar a satisfação do cliente, 

aumentando o valor experiencial. A transformação 

digital fortalece o relacionamento com os 

consumidores, melhora o engajamento e ajuda a 

atender melhor suas demandas. 
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Compatibilidade tecnológica 

Para ampliar as vantagens competitivas, as MPEs 

devem desenvolver uma estrutura baseada em um 

modelo flexível, de pequena escala, de fácil 

implantação e configuração, além de ser 

economicamente viável ao implementar a 

transformação digital. 

Apoio governamental 

Por não possuírem recursos para realizar grandes 

investimentos em tecnologias digitais durante o 

processo de transformação digital, as MPEs 

necessitam do apoio do governo para que possam 

evoluir e tornarem-se negócios digitais. 

Suporte organizacional 

As competências e a disposição dos funcionários em 

utilizar tecnologias digitais nas operações 

empresariais são elementos importantes do suporte 

organizacional. Com esse apoio, os gestores 

distribuem recursos e promovem o uso eficaz dessas 

tecnologias nas atividades dos colaboradores. 

Recursos humanos 

É necessário construir uma transformação digital com 

foco também para os processos de recursos humanos 

envolvendo a digitalização desde a etapa de 

recrutamento e gerenciamento de treinamentos até a 

análise de desempenho do negócio. 

Adaptado de Ta e Lin (2023) 

 

O sucesso de uma empresa ao longo do tempo depende de uma liderança eficaz, uma 

gestão centrada nas pessoas, aprimoramentos contínuos, decisões fundamentadas em dados e 

um foco constante no cliente (Savastano et al., 2022). Nessa perspectiva, é essencial que um 

novo conceito de gestão voltado para a inovação seja incorporado por MPEs, para que possam 

minimizar as fragilidades durante o processo de mudança (Awori et al., 2022). 

O conhecimento organizacional é apontado como essencial para que uma empresa 

monitore, absorva e adapte-se a mudanças tanto internas quanto externas. Por meio do 

conhecimento é possível desenvolver capacidades dinâmicas que irão ampliar o nível de 

resiliência empresarial (Al Omoush et al., 2023). Corroborando, Liu et al. (2024) afirmam que 

as capacidades dinâmicas podem influenciar nos níveis de inovação do modelo de negócio e no 
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desenvolvimento empresarial. O processo de adoção à transformação digital exige que as 

empresas invistam nas habilidades de seus colaboradores, pois equipes mais flexíveis e bem-

preparadas adaptam-se melhor ao plano de mudanças (Putritamara et al., 2023).  

As capacidades dinâmicas individuais podem ser estimuladas pelo sentimento de 

pertencimento em organizações que tratam seus colaboradores como parte de uma grande 

família. Nesse contexto, os funcionários que se sentem integrados a essa família demonstram 

um forte senso de responsabilidade ao enfrentar as mudanças que surgem (Cannas, 2023). O 

autor faz uma distinção relacionada ao gênero feminino, afirmando que as mulheres detêm 

maior capacidade na observação de oportunidades internas e externas, no desenvolvimento 

criativo e na tomada de decisão mais rápida. 

Embora fique evidente a necessidade de transformação digital nas MPEs, elas ainda 

enfrentam muitas barreiras ao incorporar esse processo de mudança (Nguyen et al., 2024). Além 

de não possuírem uma cultura eficaz em negócios digitais, mesmo no topo da gestão, enfrentam 

limitações de recursos financeiros para investimentos em tecnologia digital (Kargas et al., 

2023). Corroborando, Chen et al. (2021) apontam como principais obstáculos encontrados no 

processo de TD em micro e pequenas empresas: a ausência de recursos financeiros, a 

deficiência em habilidades digitais, a escassez de pessoal e limitações técnicas.  

Na percepção de Zuzaku & Abaz (2022) o mercado exige que os colaboradores possuam 

competências digitais incluindo conhecimentos em dispositivos eletrônicos, redes, segurança 

cibernética e análise de dados. Para realizar uma transformação digital, os autores afirmam que 

é fundamental dispor de uma infraestrutura adequada e de ferramentas específicas para 

implementá-la. Segundo Winarsih et al. (2021) uma barreira enfrentada pelas MPEs é a falta 

de conhecimento sobre habilidades digitais necessárias para impulsionar seus negócios, o que 

pode dificultar sua adaptação ao ambiente. 

Uma dificuldade apontada por Skare et al. (2023) é a escassez de mão de obra 

qualificada, tanto dos colaboradores como da gerência, impedindo que inovações sejam 

incorporadas nas atividades do negócio. A conscientização e o conhecimento digital dos líderes 

de pequenas e médias empresas são fundamentais para guiar o processo de TD nessas 

organizações (Strutynska et al., 2020). Contribuindo, Begnini et al. (2023) identificaram a 

cultura empresarial e a segurança digital como limitações enfrentadas por micro e pequenas 

empresas no desenvolvimento da transformação digital. A partir do levantamento teórico no 

desenvolvimento desta pesquisa foram identificadas seis barreiras enfrentadas pelas MPEs ao 

adotarem a transformação digital em seu negócio, elas estão resumidas no quadro 4. 



 

35 
 

Quadro 4 

Barreiras frente à transformação digital  

Barreiras Autores 

Recursos financeiros Chen et al. (2021); Kargas et al. (2023) 

Deficiência em habilidades digitais 
Chen et al. (2021); Winarsih et al. (2021); Zuzaku & 

Abaz (2022) 

Limitações técnicas Chen et al. (2021) 

Escassez de mão de obra qualificada 
Strutynska et al. (2020); Chen et al. (2021); Skare et 

al. (2023) 

Segurança digital Begnini et al. (2023) 

Cultura empresarial Begnini et al. (2023); Kargas et al. (2023) 

 

 

Embora existam desafios, eles podem ser convertidos em oportunidades, como melhorar 

o engajamento digital, expandir a presença online e utilizar múltiplas plataformas digitais 

(Mandviwalla & Flanagan, 2021). Para superar as barreiras à digitalização, é crucial que os 

gerentes e proprietários das MPEs desenvolvam conhecimentos e habilidades tecnológicas, o 

que aumentará sua consciência sobre as mudanças no mercado e ajudará na formulação de 

objetivos claros para a transformação digital (Chen et al., 2021). Investir em treinamentos e 

expandir as capacidades digitais, além de alocar recursos em tecnologia e estratégias eficazes, 

é essencial para o desenvolvimento das organizações (Teng et al., 2022). 

Percebe-se um crescente interesse em tecnologias que podem transformar a criação de 

valor nas organizações, especialmente com o avanço das plataformas digitais voltadas para 

pequenas empresas (Mandviwalla & Flanagan, 2021). Para que as MPEs possam competir  de 

forma eficaz, é crucial que movam suas operações para o ambiente  online (Winarsih et al., 

2021). A presença digital, a comunicação de pequenos negócios nas mídias sociais e o boca-a-

boca eletrônico destacam-se como fatores essenciais, principalmente para lojas de moda que 

atuam no setor do varejo. Dessa forma a interação das lojas no ambiente online proporcionam 

uma aproximação com o cliente produzindo maior confiança e interferindo positivamente na 

decisão de compra (Silva et al., 2024). 
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Portanto, adaptar um modelo de negócio digital é uma realidade inevitável para muitas 

micro e pequenas empresas (Kargas et al., 2023). Nesse contexto, a introdução de tecnologia 

da informação atua como facilitador para elaboração de estratégias que ajustem de maneira 

flexível o modelo de negócio, promovam o desenvolvimento inovador e integrem-se de maneira 

rápida e eficiente ao mercado digital (Awori et al., 2022). Para manterem-se relevantes, essas 

empresas precisam não apenas otimizar seus processos de trabalho, mas elaborarem um plano 

de estratégias de adaptação que busquem a inovação e o ganho de vantagem competitiva, com 

ênfase para a agilidade, o que definirá sua sobrevivência no mercado (Zuzaku & Abaz, 2022).  

Na próxima seção será abordado a importância e o processo de implementação de 

estratégias adaptativas nas organizações. 

 

2.3 Estratégias Adaptativas 

Na literatura não existe uma definição única para o termo estratégia, muitos autores 

utilizam suas próprias descrições. Mintzberg et al. (2007) definem estratégia como sendo um 

plano de ações pretendidas ou não, um pretexto para superar concorrentes, pode ser também 

um padrão de comportamento adotado, uma posição no ambiente empresarial ou pode 

representar uma perspectiva coletiva em prol de um objetivo em comum. Na visão de Herdinara 

et al. (2024) estratégia é o meio encontrado para alcançar os objetivos de maneira competente 

e produtiva. Cory (2024) diz que mesmo depois de anos de estudos e publicações esse conceito 

ainda não foi unificado e continua a ser discutido.  

Nesta pesquisa o foco será direcionado para as estratégias de adaptação que são 

definidas como a capacidade de um indivíduo ou organização em adaptar-se rapidamente às 

mudanças do ambiente (Lebel et al., 2010). Sendo assim, aqui será adotado o conceito de 

estratégia adaptativa, considerando pequenos lojistas, como sendo um plano de (re)ação da 

empresa para ajustar-se de maneira eficiente às mudanças e desafios do ambiente, em que a 

postura flexível e resiliente às condições variáveis e imprevisíveis pode garantir a sobrevivência 

e o sucesso organizacional a longo prazo. 

Recentemente, a adoção de estratégias organizacionais tem representado um dos 

maiores dilemas enfrentados por gestores e planejadores corporativos (Friesl et al., 2021; 

Khanmohammadi et al., 2024) o desafio é implementar estratégias que possibilitem o alcance 

dos objetivos organizacionais (Friesl et al., 2021). Nesse processo de implementação, a 

participação e o compromisso dos gestores e líderes da organização são fundamentais para o 



 

37 
 

desenvolvimento e sucesso do planejamento organizacional (Ocasio & Joseph, 2008; Ugboro 

et al., 2011; Ateş et al., 2020). A formação de estratégias acontece tanto de forma deliberada e 

pretendida, como emergente e impulsiva (Mintzberg & Waters, 1985; Mintzberg et al. 2007; 

Christie & Tippmann, 2024). 

         As estratégias pretendidas geralmente estão formalizadas em um plano de ações com 

metas elaboradas, prazo para execução definido e obrigações distribuídas, elas podem ocorrer 

em todos os níveis hierárquicos da organização (Murphy, 2013; Christie & Tippmann, 2024), 

são caracterizadas como estratégias deliberadas pois são intencionalmente planejadas. 

(Mintzberg et al., 2007). Em contrapartida, o desenvolvimento de estratégias emergentes tem 

uma definição oposta, sua formação não obedece a um padrão definido previamente, elas 

surgem a partir de adaptações identificadas durante o processo de implementação e através de 

atitudes estratégicas independentes (Mintzberg & Waters, 1985; Christie & Tippmann, 2024). 

A resiliência tornou-se uma característica primordial para a sobrevivência das empresas 

em suportar as pressões do ambiente externo e manter a vantagem competitiva (Garrido-

Moreno et al., 2024), por isso a importância em manter o alinhamento entre ambiente, estratégia 

e recursos (Mintzberg & Quinn., 2006). Principalmente diante de cenários econômicos incertos, 

as organizações necessitam agir imediatamente e reestruturar suas estratégias (Garrido-Moreno 

et al., 2024). Uma vez que, a flexibilidade em adaptar-se às mudanças pode ser determinante 

para permanência no mundo dos negócios, sobretudo em momentos de turbulência (Yu & 

Ramanathan, 2012). 

         A pandemia do Covid-19 desencadeou um ambiente instável sem precedentes e hoje, em 

uma realidade pós-pandêmica, o nível de adaptação é muito maior, pois a crise mundial deixou 

consequências significativas, principalmente para micro e pequenas empresas (MPEs), que 

necessitam de estratégias inovadoras para sobreviverem (Lopes et al., 2024). Diante disto, 

Barile et al. (2024) enfatizam que momentos de crise podem representar uma oportunidade para 

implementação de estratégias inovadoras e adaptativas. Nesse contexto, a inovação é 

considerada uma estratégia adaptativa indispensável diante de um ambiente em transformação, 

fortalecendo o poder competitivo da organização e contribuindo para o aumento na criação de 

valor com o cliente (Garrido-Moreno et al., 2024; Lopes et al., 2024). 

         Perante desafios como a volatilidade da demanda e a competição tanto interna quanto 

entre canais, os líderes das atuais redes de varejo estão buscando estratégias ideais para adaptar 

suas empresas ao ambiente empresarial cada vez mais disputado (He et al., 2013). Para Qi et 

al. (2021) a necessidade de adaptação às mudanças nos contextos empresariais é essencial para 
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as organizações. Porém, o processo de adaptação é desafiador e exige que as empresas 

desenvolvam um conjunto de comportamentos, competências e habilidades organizacionais que 

serão essenciais em torná-las resilientes às transformações impostas pelo ambiente (Meirelles 

et al., 2014). 

        É responsabilidade dos gestores adaptarem as tomadas de decisões de acordo com as 

circunstâncias para obterem sucesso no ambiente imprevisível (Healey & Hodgkinson, 2024). 

Embora o desenvolvimento tecnológico tenha causado um alto nível de incertezas, 

impulsionado a competitividade e desafiado a estabilidade organizacional, ele também oferece 

um potencial de diferenciação por meio do uso de ferramentas digitais (Tereshchenko, 2024). 

Na visão de Garrido-Moreno et al. (2024) o uso apropriado das tecnologias modernas é uma 

importante estratégia que deve ser explorada. 

      Situações adversas podem provocar desafios e estabelecer condições desfavoráveis, 

entretanto, podem também representar um cenário de oportunidades para o desenvolvimento 

do conhecimento individual e coletivo permitindo a sobrevivência organizacional (Wood & 

Bischoff, 2019). Nesse contexto, Leão et al. (2023) propõem que as empresas precisam 

desenvolver capacidades específicas para aproveitar as oportunidades e implementar estratégias 

digitais como plano de adaptação. Sendo assim, o desenvolvimento de capacidades dinâmicas 

é essencial para que as organizações ampliem a cadeia de valor empresarial e suportem o 

processo de digitalização dos negócios (Abebe et al., 2024). 

         A digitalização tornou-se peça fundamental no planejamento estratégico das 

organizações, que buscam adaptar-se às mudanças, para isso as habilidades e o conhecimento 

de novas tecnologias são essenciais. O direcionamento da empresa para o digital é  uma 

estratégia adaptativa que pode tornar as pequenas empresas mais ágeis e adaptáveis às 

mudanças do ambiente externo (Rozak et al., 2023). De acordo com Woods et al. (2022) 

gestores do varejo concordam que a adoção de novas tecnologias representa uma necessidade 

para o setor, assim como o desenvolvimento das competências necessárias para explorar esse 

potencial tecnológico. 

         Na tabela 1 encontram-se as principais estratégias adaptativas direcionadas para o 

processo de transformação digital em micro e pequenas empresas. 
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 Tabela 1  

Estratégias de adaptação 

ESTRATÉGIA DESCRIÇÃO AUTORES 

Implementação de novas 

tecnologias 

Incentivar o uso de ferramentas tecnológicas 

que otimizem os processos da empresa no 

varejo. 

Baseado em Woods et al., 

(2022); Garrido-Moreno et 

al., (2024). 

Digitalização 

Direcionar as atividades da empresa com foco 

para o digital, otimizando a comunicação 

empresarial. 

Baseado em Rozak et al., 

(2023); Leão et al., (2023); 

Tereshchenko, (2024). 

Inovação 

Implementar inovações que ampliem a 

vantagem competitiva e contribuam na 

criação de valor com os clientes. 

Baseado em Garrido-Moreno 

et al., (2024); Lopes et al., 

(2024). 

Desenvolvimento de 

novas competências e 

habilidades 

Impulsionar a evolução do conhecimento, 

através do desenvolvimento de novas 

capacidades individuais e coletivas. 

Baseado em Meirelles et al., 

(2014); Leão et al., (2023); 

Abebe et al., (2024) 

 

 

 A adaptação é reconhecida como necessária para sobrevivência e a incapacidade de 

fazê-la de maneira rápida pode desencadear péssimos resultados, como a diminuição no valor 

da empresa ou mesmo sua falência (Corbo et al., 2018). De acordo com Healey e Hodgkinson 

(2024), um grande obstáculo às estratégias adaptativas é a insistência de muitas organizações 

em permanecerem fixadas em estratégias que foram bem-sucedidas no passado. Entretanto, 

Burgelman e Grove (2007) chamam a atenção para o perigo da inércia empresarial, pois é alto 

o índice de negócios que não sobrevivem por muito tempo, por direcionarem seu planejamento 

estratégico direcionado apenas para um ambiente estável, contrapondo a realidade mutável do 

ambiente corporativo que exige constantemente adaptações e reformulações estratégicas. 

O próximo capítulo irá explanar os procedimentos metodológicos e as ferramentas 

utilizadas para desenvolvimento desta pesquisa  
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3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

Este capítulo abordará os procedimentos metodológicos da pesquisa, incluindo sua 

natureza, o sujeito e o local de estudo, além dos métodos de coleta e análise de dados. Serão 

discutidos os critérios de validade e confiabilidade, garantindo a qualidade dos resultados, e as 

questões éticas envolvidas. 

3.1 Natureza da Pesquisa  

 

Esta pesquisa adota uma abordagem qualitativa básica, cujo objetivo é compreender e 

descrever o fenômeno a partir da perspectiva dos participantes. O foco está em analisar o sujeito 

em seu ambiente natural, permitindo uma interpretação mais autêntica e profunda dos 

acontecimentos. Ao adentrar no contexto dos participantes, o pesquisador busca captar os 

significados atribuídos por eles ao fenômeno investigado, revelando as percepções de suas 

experiências (Zarestky, 2023). 

A pesquisa qualitativa foca em explorar aspectos da realidade que não podem ser medidos 

numericamente. Ela lida com um conjunto de significados, aspirações, crenças, valores e 

atitudes (Minayo, 2002). De acordo com Creswell (2007), a essência dessa abordagem está em 

sua natureza interpretativa. Cabe ao pesquisador a tarefa de interpretar os dados coletados, 

levando em consideração os significados construídos pelos participantes. Assim, a análise não 

se restringe à observação objetiva, mas sim à compreensão do fenômeno sob a ótica do sujeito, 

destacando a complexidade de seus significados. 

A pesquisa qualitativa reconhece a diversidade das perspectivas dos participantes e como 

suas práticas no campo podem variar de acordo com seus contextos sociais. Nessa abordagem, 

é fundamental a reflexividade do pesquisador, pois suas próprias impressões, reações e 

observações também se tornam parte do processo de pesquisa. Esse envolvimento subjetivo é 

documentado e considerado na interpretação dos dados Flick (2009). 

 As características da abordagem qualitativa já descritas justificam sua adequação para o 

desenvolvimento desta pesquisa, uma vez que é proposto observar o fenômeno da 

transformação digital e as estratégias adaptativas adotadas pelos lojistas de moda a part ir da 

perspectiva dos sujeitos. Neste sentido, busca-se compreender não apenas as ações objetivas 

implementadas, mas os sentidos e significados atribuídos por esses lojistas em relação às 

mudanças tecnológicas que impactam diretamente suas práticas de gestão. 

Foi adotado para análise uma postura interpretativa, considerando o significado que os 

participantes atribuem ao fenômeno investigado, reconhecendo que essas interpretações são 
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socialmente construídas e influenciadas por fatores como cultura, experiência, valores e o 

ambiente local de atuação. Esse estudo não tem a intenção de generalizar os achados, mas sim 

construir uma compreensão aprofundada e contextualizada da realidade vivida por esses 

empreendedores, valorizando suas narrativas, percepções e sentidos atribuídos às 

transformações no varejo de moda.  

A próxima seção apresenta o desenho metodológico. 

 

 

3.2 Desenho Metodológico 

 

O desenvolvimento desta pesquisa segue uma epistemologia interpretativista, partindo 

do princípio de que a realidade é construída socialmente e compreendida a partir das 

interpretações dos sujeitos envolvidos (Zarestky, 2023). Com uma abordagem qualitativa 

exploratória, a pesquisa buscou compreender as estratégias de adaptação adotadas por pequenas 

lojas de moda frente às mudanças provocadas pela digitalização. O estudo foi conduzido como 

uma pesquisa de campo, possibilitando o contato direto com o ambiente natural dos sujeitos. O 

lócus escolhido foi o Arranjo Produtivo Local de confecções de Pernambuco, especificamente 

na cidade de Caruaru. 

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas e observação 

direta, proporcionando uma compreensão rica e detalhada da realidade dos lojistas. Os sujeitos 

da pesquisa são empreendedores do varejo de moda, cujas experiências e prát icas foram 

analisadas para identificar padrões e estratégias diante da transformação digital. A etapa de 

análise dos dados foi conduzida por meio da análise de conteúdo, conduzida em três etapas 1) 

Pré-análise, 2) Exploração do Material e 3) Tratamento dos Resultados. Possibilitando a 

categorização e interpretação das falas e observações, revelando sentidos compartilhados e 

especificidades locais no processo de adaptação às mudanças tecnológicas. 

A figura 2, ilustra todas as especificações metodológicas utilizadas para o 

desenvolvimento desta pesquisa. 
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Figura 2 

Desenho Metodológico 

 

 

A próxima seção trará detalhes acerca do lócus da pesquisa. 

 

 

3.3 Lócus de Pesquisa  

 

Um Arranjo Produtivo Local (APL) pode ser caracterizado como concentrações de 

empresas, indústrias ou outros agentes sociais e políticos que interagem entre si, criando uma 

comunidade voltada para a realização de atividades econômicas específicas em conjunto, 

promovendo aprendizado e cooperação, o que muitas vezes leva ao avanço econômico e à 

inovação (Rodrigues et al., 2012). O APL localizado no Agreste de Pernambuco é considerado 

de grande relevância nacional, constituindo-se como o centro fabril do setor têxtil de confecções 

no estado, denominado como Polo de Confecções do Agreste (Serviço Brasileiro de Apoio às 

Micro e Pequenas Empresas [Sebrae], 2013). 

O Polo de Confecções do Agreste consolidou-se como o principal centro de produção e 

comercialização de confecções em Pernambuco, tornando-se uma referência não apenas no 

Nordeste, mas em todo o Brasil. A importância desse setor tem gerado transformações que 

impactam diretamente o desenvolvimento socioeconômico local, promovendo mudanças 
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significativas na economia da região (Oliveira et al., 2019). A figura 3 mostra o mapa 

geográfico das cidades que compõem o APL do Agreste pernambucano. 

 

Figura 3 

Os dez municípios do APL do Agreste pernambucano 

 

Fonte: Sebrae (2013) 

 

O APL de Pernambuco, embora seja composto por dez cidades, concentra suas 

atividades produtivas e comerciais principalmente nas cidades de Santa Cruz do Capibaribe, 

Toritama e Caruaru. Esse polo também se estende por uma parte considerável da zona rural da 

região, além de alcançar cidades e estados vizinhos. Com o crescimento geográfico e 

econômico que o setor atingiu, o polo pernambucano é atualmente reconhecido como o segundo 

maior polo têxtil do Brasil, movimentando cerca de 5 bilhões de reais no último ano (Milanês, 

2024). 

Embora haja grande relevância no eixo central do APL, envolvendo Santa Cruz do 

Capibaribe, Toritama e Caruaru, esta pesquisa será voltada para as lojas de moda apenas da 

cidade de Caruaru. A escolha desse local justifica-se pelo seu papel fundamental no 

desenvolvimento regional, tanto em termos de geração de empregos quanto na contribuição 

para a economia local, além de sua crescente influência no setor da moda. Além disso, Caruaru 

possui uma forte vocação empreendedora, marcada pela presença expressiva de micro e 

pequenas empresas, especialmente nos setores de moda, confecção e acessórios. Essa 

concentração cria um ecossistema varejista robusto, que estimula competitividade. 
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O que distingue Caruaru das cidades de Toritama e Santa Cruz do Capibaribe, no 

contexto APL de Confecções do Agreste Pernambucano, é seu papel estratégico como sede da 

Rodada de Negócios da Moda Pernambucana, um dos maiores eventos comerciais do setor na 

região. A realização deste evento de moda fortalece essa centralidade ao atrair clientes de 

diversos estados, promover lançamento de coleções, estimular parcerias comerciais e expandir 

a visibilidade das marcas locais. Assim, Caruaru diferencia-se por desempenhar não apenas o 

papel de polo comercial, mas também de plataforma de articulação, promoção e fortalecimento 

do mercado regional de moda, consolidando-se como núcleo estratégico na dinâmica 

competitiva do varejo. 

Optou-se por selecionar a cidade de Caruaru como foco da investigação não apenas 

devido à sua expressiva relevância para o setor de moda, mas também por desempenhar papel 

central na dinâmica comercial e na articulação do mercado regional . Caruaru apresenta uma 

estrutura consolidada de varejo e serviços que facilita o contato direto com os agentes 

envolvidos, tornando o desenvolvimento da pesquisa mais consistente e operacionalmente 

eficiente. 

Na próxima seção serão apresentados os sujeitos de pesquisa. 

 

 

3.4 Sujeito de Pesquisa 

 

A moda é uma das maiores indústrias globais, e no Brasil, desempenha um papel 

significativo, empregando milhares de pessoas e contribuindo substancialmente para a geração 

de riquezas (Mayrinck & Simões-Borgiani, 2022). Em Caruaru, o setor da moda é também 

responsável pela subsistência de muitas famílias, entretanto a maioria dos indivíduos que 

dependem desse comércio não possuem qualificação profissional adequada para atuarem como 

gestores lojistas, são caracterizados por possuírem baixo grau de escolaridade e pouco acesso a 

cursos profissionalizantes. O conhecimento é repassado de uma geração para outra com base 

nas experiências práticas provenientes de muitas horas de trabalho pesado (Souza et al., 2020).  

Nesse contexto, os sujeitos de pesquisa serão selecionados a partir dos seguintes 

critérios de inclusão: (1) ser dono ou gestor de loja de moda; (2) atuar no varejo físico; (3) 

quanto ao porte da loja, ser micro ou pequena empresa (MPEs). O foco deste estudo está 

direcionado à investigação apenas do setor de varejo, sendo assim, foi estabelecido como 

critério de exclusão: (1) lojistas que atendem unicamente ao setor de atacado. 
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A escolha por donos ou gestores de loja de moda veio pela influência que eles possuem 

no processo de transformação digital de suas empresas. Como evidenciado por Yao et al. (2024) 

o papel da liderança é determinante para que a organização transite por mudanças disruptivas e 

consiga adaptar-se com eficácia ao ambiente dinâmico do mercado. Além disso, Savastano et 

al. (2022) afirmam que o sucesso empresarial é construído com base em seus dirigentes.  

Optou-se por estudar exclusivamente as lojas do setor de varejo físico, por que de acordo 

com Nguyen et al. (2024) estas foram as mais afetadas com os impactos provocados pela 

pandemia da Covid-19 e com o crescimento do comércio eletrônico. O consumo migrou 

rapidamente para os canais digitais e as empresas que atuavam apenas no comércio presencial 

precisaram responder de igual forma adotando medidas de adaptação, para garantirem sua 

sobrevivência (Zuzaku & Abaz, 2022). 

O processo de transformação digital ocorre de maneira particular nas micro e pequenas 

empresas e adotar estratégias de grandes organizações pode representar perda de recursos e 

oportunidade de alcançar mudanças significativas (Hönigsberg et al., 2022). Tendo em vista as 

necessidades específicas das MPEs, e a importância que estas empresas possuem para a 

economia local, foi então estabelecido o terceiro critério de inclusão para seleção das lojas que 

participarão deste estudo. 

De acordo com Kim (2021), as estratégias empresariais são estabelecidas de maneira 

individual considerando as características específicas de cada organização, ou seja, as 

estratégias traçadas para uma determinada empresa podem não ser adequadas para outra.  Tendo 

em vista que esta pesquisa busca investigar as estratégias adaptativas e direciona o foco da 

investigação para o setor de varejo, é pertinente estabelecer o critério de exclusão, 

desconsiderando lojas de moda que atendem exclusivamente ao setor de atacado.  

Para chegar até os sujeitos de pesquisa, inicialmente, a pesquisadora entrou em contato 

com o Sindloja, Sindicato dos Lojistas de Caruaru, no intuito de buscar informações ou contatos 

que facilitassem o acesso aos lojistas para realização das entrevistas, a pesquisadora foi 

presencialmente ao sindicato e foi informada que deveria fazer uma solicitação por e-mail para 

agendar um horário com a pessoa responsável. Foram enviados quatro e-mails, porém não 

houve retorno por parte do sindicato. Tendo em vista a dificuldade para acessar os participantes 

optou-se então por utilizar a técnica “bola de neve”, por se tratar de um método muito utilizado 

para acessar grupos de participantes de difícil acesso. Adicionalmente foi também utilizado o 

conhecimento social da pesquisadora que buscou contato com alguns donos de loja e estes 

foram indicando outros. 
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Esta pesquisa foi realizada com 14 participantes, o contato inicial ocorreu através de 

mensagens por Whatsapp ou Instagram explicando o objetivo da pesquisa, deixando claro as 

intenções exclusivamente acadêmicas, e a partir do interesse em participar, foi agendado o 

encontro presencial para realização das entrevistas. Para preservar a identidade dos 

participantes os nomes dos entrevistados foram substituídos por “E” seguido de um número que 

representou sua ordem de participação.  

O quadro 5 apresenta de maneira resumida as características principais dos sujeitos.  

 

Quadro 5 

Caracterização do sujeito 

Sujeito Gênero Tempo de Empresa Formação Acadêmica 

E1 Feminino 3 anos Graduação em História 

E2 Feminino 7 anos Graduação em Enfermagem 

E3 Feminino 5 anos Técnica em Estética 

E4 Feminino 28 anos Ensino Médio Completo 

E5 Feminino 15 anos Graduação em Fisioterapia 

E6 Feminino 5 anos Graduação em Recursos Humanos 

E7 Feminino 3 anos Ensino Médio Completo 

E8 Feminino 30 anos  Graduação em Pedagogia 

E9 Feminino 8 anos Graduação em Enfermagem 

E10 Feminino 42 anos Ensino Médio Completo 

E11 Feminino 6 anos Ensino Médio Completo 

E12 Feminino 2 anos Graduação em Enfermagem 

E13 Masculino 10 nos 
Mestrado em Marketing e Graduação em 

Administração 

E14 Masculino 32 anos Ensino Médio Completo 

 

A seguir será apresentado as técnicas utilizadas para a coleta de dados. 
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3.5 Coleta de Dados 

 

Para coleta de dados foram realizadas entrevistas semiestruturadas face a face e 

observação direta. De acordo com Denzin e Lincoln (2006) essas duas ferramentas 

proporcionam excelentes condições para aproximar o pesquisador do sujeito da pesquisa, 

permitindo uma ampla compreensão do fenômeno investigado. Nesta seção serão detalhados 

os aspectos dessas duas técnicas e o motivo pelo qual elas são adequadas para o 

desenvolvimento deste estudo. 

 

3.5.1 Entrevistas 

 

A entrevista é caracterizada como sendo uma conversa guiada, onde há interação entre 

o pesquisador e o entrevistado, através desse diálogo é possível analisar os aspectos verbais e 

não verbais interpretados pelo sujeito permitindo ao pesquisador relatar os detalhes do 

fenômeno investigado (Silva & Russo, 2019). A seleção dos participantes ocorreu de maneira 

segmentada, como aconselha Bauer e Gaskell (2002), sendo assim todos os entrevistados 

possuíam a mesma relação com o tema da pesquisa. A quantidade de entrevistas foi determinada 

quando os dados coletados alcançaram o ponto de saturação, que de acordo com os autores 

supracitados, esse ponto é atingido quando não for acrescentado informações novas no decorrer 

das conversas. 

Conforme Creswell e Creswell (2021), um aspecto central da pesquisa qualitativa é a 

coleta de dados diretamente no campo, onde os participantes experienciam o problema ou 

questão em estudo. Isso permite que informações detalhadas e específicas sejam obtidas, seja 

por meio de conversas diretas ou pela observação dos comportamentos e ações dos indivíduos 

em seus contextos. Essa interação direta proporciona uma visão mais rica e contextualizada do 

fenômeno, por este motivo todas as entrevistas foram realizadas no ambiente de trabalho do 

participante permitindo maior percepção e observação da pesquisadora no ato da coleta.   

As entrevistas foram realizadas com donos ou gestores de lojas de moda que atuam no 

varejo físico da cidade de Caruaru. Foi elaborado um roteiro de entrevista, com o propósito de 

descrever como está ocorrendo o processo de transformação digital destas empresas, reconhecer 

quais desafios e oportunidades oriundos da transformação digital, bem como identificar as 

estratégias adaptativas utilizadas pelos lojistas. O roteiro de entrevistas foi construído com base 

nas categorias a priori encontradas no referencial teórico, buscando responder às questões 

norteadoras que guiaram esse estudo, e pode ser encontrado no apêndice A.  
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A primeira entrevista foi realizada como pré-teste, seguida de mais cinco entrevistas 

ainda na fase exploratória desta pesquisa. Posteriormente foram realizadas mais oito entrevistas 

até atingir o ponto de saturação que iniciou a partir da E12. Totalizando um quantitativo de 14 

entrevistas, consideradas suficientes para responder as questões do estudo. A coleta de dados 

ocorreu em sua maioria no ambiente interno das lojas, apenas 3 foram realizadas no escritório 

do gestor ainda assim, dentro da empresa. As entrevistas foram realizadas entre os dias 

05/06/2024 até 30/08/2025, todas tiveram o áudio gravado, o que resultou em 7 horas e 20 

minutos de gravação, transcritas através do Microsoft World, foi utilizado a fonte Times New 

Roman tamanho 12 com espaçamento simples entre linhas, gerando um total de 164 laudas. O 

quadro 6 mostra o tempo correspondente de cada entrevista.  

 

Quadro 6 

Tempo de Duração das Entrevistas 

Entrevista Tempo 

E1 46’20’’ 

E2 12’55’’ 

E3 17’51’’ 

E4 45’15’’ 

E5 14’01’’ 

E6 12’24’’ 

E7 36’13’’ 

E8 31’42’’ 

E9 43’33’’ 

E10 33’49’’ 

E11 20’53’’ 

E12 18’40’’ 

E13 60’ 

E14 17’55’’ 

                                      Fonte: Dados da pesquisa (2025) 

 

Para realização das entrevistas a pesquisadora tomou as seguintes ações, primeiro 

explicou o objetivo do estudo, deixando claro que o interesse nos dados era unicamente 
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acadêmicos, informou que a identidade do participante seria preservada, pediu permissão para 

gravar o áudio da conversa, a pesquisadora colocou seu aparelho celular em modo avião para 

que não fosse interrompida durante a gravação, realizou a entrevista, agradeceu a participação 

e colaboração do entrevistado e encerrou a gravação.  

 

3.5.2 Observação Direta 

 

A observação direta tem sido muito utilizada em pesquisas no campo das ciências 

sociais, por se tratar de uma técnica que permite o pesquisador captar uma diversidade de 

informações que não poderiam ser coletadas por meio de perguntas, uma vez que, observar o 

sujeito em sua posição mais próxima da realidade oferece ao pesquisador um alto nível de 

clareza em relação ao fenômeno investigado (França et al. 2022). Ao utilizar essa técnica de 

coleta de dados o pesquisador não é inserido totalmente no ambiente, como se fosse parte do 

grupo, ele trabalha como um espectador que permanece atento com o objetivo de registrar o 

máximo de ocorrências que sejam relevantes para sua investigação (Campos et al., 2021). 

Também conhecida como observação não participante, essa técnica possibilita que o 

pesquisador faça anotações de campo sobre o comportamento e as ações dos indivíduos no 

ambiente estudado. Nessas anotações, o pesquisador registra as atividades do local de forma 

não estruturada ou semiestruturada (Creswell & Creswell, 2021). A observação direta consiste 

em uma técnica de análise visual que permite o pesquisador aproximar-se do ambiente natural 

do sujeito, a fim de perceber como o fenômeno ocorre e como os indivíduos agem em seu 

contexto original (Campos et al., 2021). 

A pesquisadora foi a campo coletar entrevistas dos participantes e no ato da entrevista 

também registrou fatos relevantes para o entendimento do fenômeno, uma vez que, as 

entrevistas ocorreram no ambiente de atuação dos entrevistados, isto permitiu a observação 

direta e o registro dos detalhes que não puderam ser captados apenas na fala dos sujeitos, como 

reações, expressões faciais e acontecimentos. Essas informações foram registradas no caderno 

de campo assim que a pesquisadora se retirava do local da entrevista para que não se perdesse 

na memória informações importantes, pois posteriormente seriam utilizadas na etapa de análise 

dos dados. As anotações de campo foram transcritas para uma versão digital utilizando o 

Microsoft world, a fonte Times New Roman, tamanho 12 com espaçamento simples entre linhas 

o que gerou 5 laudas a serem utilizadas na análise. 

Como evidenciado por França et al. (2022), é por meio da observação direta que o 

pesquisador tem acesso aos detalhes do cotidiano que não poderiam ser retratados apenas por 
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meio de perguntas. Salienta-se a importância da responsabilidade e comprometimento do 

pesquisador em realizar os registros obtidos por meio da observação do sujeito e de seu 

ambiente. Tais registros devem ser realizados no diário de campo, ferramenta recomendada 

para descrição de fatos, acontecimentos, reações, sentimentos, reflexões e comentários do 

pesquisador. Desse modo, devem ser usados frequentemente para garantir o maior 

detalhamento possível das situações ocorridas, e do que ficou nas entrelinhas durante a fala dos 

sujeitos (Campos et al., 2021). 

A próxima seção trará os detalhes dos métodos utilizados para a análise dos dados. 

 

 

3.6 Análise dos Dados 

 

Os dados foram analisados utilizando a técnica de análise de conteúdo que envolve a 

descrição detalhada das mensagens coletadas, empregando métodos organizados que procuram 

analisar as comunicações a fim de obter indicadores que facilitem a compreensão do fenômeno. 

Esse processo foi realizado em três etapas: inicialmente, a pré-análise dos dados; 

posteriormente, a exploração do material; e por último, o tratamento dos resultados (Bardin, 

2016). 

Tendo em vista que esse estudo se propõe a investigar a transformação digital e as 

estratégias adaptativas sob a ótica dos gestores lojistas do varejo de moda, essa técnica de 

análise apresenta-se como adequada, uma vez que, a análise de conteúdo preocupa-se com o 

significado que os indivíduos dão ao fenômeno estudado, o objetivo é a captura das mensagens 

implícitas e explícitas ao sujeito, e a partir delas, a interpretação do pesquisador (Paiva et al., 

2021). 

Uma característica da análise de conteúdo é a separação dos dados por meio de métodos 

sistemáticos e rigorosamente estabelecidos, a fim de compreender as mensagens, que foram 

ditas e as que ficaram nas entrelinhas. Utilizando procedimentos lógicos, busca-se alcançar uma 

compreensão mais profunda do objeto estudado e, a partir disso, fazer descobertas relevantes 

sobre ele (Paiva et al., 2021). 

As etapas de desenvolvimento da análise de conteúdo ocorreram de acordo com os 

critérios estabelecidos por Bardin (2016), ilustradas na figura 4. 
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Figura 4 

Desenvolvimento da análise de conteúdo 

 

Adaptado de Bardin (2016) 

 

A primeira etapa, pré-análise, foi iniciada após a transcrição dos áudios das entrevistas 

e anotações de campo, inicialmente foi feita a leitura flutuante de todo o material coletado 

marcando os trechos mais significativos; em seguida foram selecionados os documentos a 

serem considerados para a análise; o que resultou na constituição do corpus da pesquisa; e então 

essa fase foi encerrada com a organização e preparação do material para a etapa seguinte. 

A segunda etapa, exploração do material, é considerada a mais longa da análise pois 

nela foi executado o que ficou definido na etapa anterior, foi refeita a leitura do material mais 

de uma vez. Essa fase iniciou com codificação do material, que consiste na transformação dos 

dados brutos de maneira sistemática, permitindo a descrição das características do conteúdo; 

posteriormente foi feita a classificação do material; e por fim os dados foram organizados em 

categorias considerando o que eles têm em comum. 

A terceira etapa, tratamento dos resultados, teve início com a inferência dos dados que 

se refere ao processo de estabelecer conexões entre as categorias definidas anteriormente com 

o intuito de identificar padrões ou relações entre elas; em seguida a análise foi encerrada com 

a interpretação dos dados onde a pesquisadora atribuiu significado às inferências buscando a 

compreensão do que os resultados revelaram sobre o fenômeno investigado. 

A análise dos dados foi organizada com base nas questões norteadoras que sustentam 

este estudo e desenvolvida a partir das categorias a priori definidas no referencial teórico. Essas 

categorias orientaram a interpretação dos resultados e permitiram agrupar os achados, conforme 

apresentado no Quadro 7. 
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Quadro 7  

Categorias de Análise  

 

Questões Norteadoras Tema Central Categorias de Análise Autores 

a) Migração do consumo de 

produtos de moda para o 

ambiente digital. 

 

O “novo normal” 

na gestão de lojas 

do varejo no 

Agreste 

pernambucano 

• A revolução digital 

• A migração do consumo 

para o ambiente digital 

• Digitalização dos 

negócios 

(Zióÿkowska, 2021; 

Cannas, 2023; Tonhela, 

2024) 

b) A compreensão do micro 

e pequeno varejista de 

confecções de Caruaru 

acerca da transformação 

digital. 

 

 

Fatores ambientais 

relevantes à 

transformação 

digital 

• Experiência do cliente 

• Compatibilidade 

tecnológica 

• Apoio governamental  

• Suporte organizacional 

Recursos humanos 

(Ta & Lin, 2023) 

 

c) O processo de 

transformação digital nas 

MPEs varejistas de 

confecções, em Caruaru. 

 

Fatores ambientais 

relevantes à 

transformação 

digital 

• Experiência do cliente 

• Compatibilidade 

tecnológica 

• Apoio governamental  

• Suporte organizacional 

Recursos humanos 

(Ta & Lin, 2023) 

 

d) Desafios que os varejistas 

de confecções, em Caruaru, 

enfrentam com a 

transformação digital. 

 

Barreiras frente à 

transformação 

digital 

• Recursos financeiros 

• Deficiência em 

habilidades digitais  

• Limitações técnicas 

• Segurança digital 

• Cultura empresarial 

(Strutynska et al., 2020; 

Chen et al., 2021; 

Winarsih et al., 2021; 

Zuzaku & Abaz 2022; 

Kargas et al., 2023; 

Skare et al., 2023; 

Begnini et al., 2023). 

Questão central:  Como 

micro e pequenos varejistas 

de roupas, de Caruaru, 

estabelecem estratégias 

adaptativas frente à 

transformação digital no 

setor de moda? 

 

Estratégias 

adaptativas 

• Implementação de novas 

tecnologias 

• Digitalização 

• Inovação 

• Desenvolvimento de 

novas competências e 

habilidades 

(Gurbaxani & Dunkle, 

2019) 
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Na sequência serão apresentados os critérios de validade e confiabilidade estabelecidos 

para esta pesquisa. 

3.7 Critérios de Qualidade da Pesquisa 

A pesquisa qualitativa em sua essência é de cunho interpretativo, sendo assim a 

subjetividade do pesquisador está inerente em todas as etapas da investigação trazendo consigo 

um certo grau de indução. Para que não haja dúvidas quanto à credibilidade das técnicas 

aplicadas no desenvolvimento da pesquisa, é essencial estabelecer critérios de validade e 

confiabilidade que irão reforçar a confiança nas ferramentas utilizadas e nos resultados 

encontrados (Leão et al., 2009). 

Os indicadores de confiabilidade asseguram ao leitor e ao público da pesquisa que os 

resultados obtidos refletem com precisão a realidade investigada e não são fruto de uma criação 

subjetiva do pesquisador. Eles demonstram que os achados não foram fabricados ou 

manipulados para atender a interesses alheios à pesquisa, garantindo a autenticidade do estudo 

(Bauer e Gaskell, 2002). 

A validade está relacionada ao conceito de finalidade; não se trata da validade de um 

teste propriamente dito, mas sim da interpretação dos dados que resulta de um procedimento 

específico (Bauer e Gaskell, 2002). Refere-se à eficácia dos métodos empregados na pesquisa 

para alcançar, de maneira fiel e precisa, os objetivos propostos (Paiva Jr. et al., 2009).  

A seguir, no quadro 8 estão listados os critérios de validade e confiabilidade utilizados 

nesta pesquisa. 

 

Quadro 8 

Critérios de validade e confiabilidade 

Critério Validade Confiabilidade 

Triangulação X X 

Reflexividade  X 

Construção do corpus de pesquisa X X 

Descrição rica, clara e detalhada X X 

 

A triangulação supera as limitações de um único método, envolvendo a combinação de 

diferentes técnicas e abordagens, atribuindo-lhes a mesma importância (Flick, 2009). Ao 
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utilizar diversas fontes de dados, examina-se as evidências provenientes de cada uma e essas 

são empregadas para criar uma justificativa sólida para os temas identificados. Quando os temas 

são definidos com base na convergência dessas diversas fontes, pode-se afirmar que esse 

processo contribui para a validação do estudo (Creswell & Creswell, 2021). Esta pesquisa optou 

por dois tipos de triangulação, a combinação de abordagens teóricas a partir da visão de autores 

distintos e a integração de dois métodos de coleta de dados, entrevistas e observação direta. 

A reflexividade, como critério de confiabilidade, transforma o pesquisador ao longo do 

estudo, ao lidar com as inconsistências e refletir sobre seu processo. O pesquisador busca 

compreender outros contextos sociais, mas sempre partindo de seu autoconhecimento e da 

consciência de diferentes perspectivas, o que promove o distanciamento de sua própria visão 

(Bauer & Gaskell, 2002; Paiva Jr. et al., 2009).  

A construção do corpus de pesquisa acontece a partir da adição de novos sujeitos e 

dados repetidas vezes, até que chegue ao ponto de saturação, que corresponde ao estágio em 

que as informações passam a repetir-se e o que está sendo acrescentado não traz novas 

descobertas e observações (Bauer & Gaskell, 2002). Para compor o corpus da desta pesquisa 

foram consideradas as transcrições dos áudios gravados durante as entrevistas e as anotações 

feitas pela pesquisadora no caderno de campo. A coleta foi finalizada quando os dados 

atingiram o ponto de saturação. 

A declaração clara, rica e detalhada proporciona ao leitor o entendimento pleno do 

desenvolvimento da pesquisa, permitindo-lhe adotar um posicionamento crítico quanto ao que 

foi abordado. Além disso, um nível alto de detalhes coloca os resultados mais próximos da 

realidade (Creswell & Creswell, 2021). Esse critério abrange a apresentação de documentos de 

qualidade, bem como a transparência e o detalhamento minucioso dos procedimentos de coleta 

e análise de dados (Paiva Jr. et al., 2009). Evidenciada a importância do detalhamento claro dos 

procedimentos utilizados para desenvolvimento deste estudo, a pesquisadora esteve 

comprometida em ser minuciosa trazendo todas as especificidades relacionadas à coleta e 

análise dos dados. 

A próxima seção trata das questões éticas que envolvem este estudo. 

 

3.8 Aspectos Éticos da Pesquisa 

Os princípios éticos estão presentes em toda a pesquisa qualitativa, desde a definição do 

objeto de estudo e as escolhas metodológicas, passando pela análise dos resultados, até o 
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compromisso de fornecer um retorno das informações coletadas. Isso pressupõe a importância 

de uma relação interpessoal que considere os diversos interesses, valores e perspectivas, 

possibilitando, ou não, a construção colaborativa do conhecimento (Silva et  al., 2012).  

Um aspecto da abordagem qualitativa que suscita questões éticas é a proximidade do 

pesquisador com o sujeito. A interação próxima permite uma compreensão mais profunda das 

experiências e narrativas individuais, mas também exige um cuidado redobrado para evitar 

vieses, manter o respeito à privacidade e assegurar que o participante não se sinta exposto ou 

explorado (Martins, 2004). Portanto, é fundamental que sejam estabelecidas ações voltadas à 

proteção dos participantes que garantam o respeito à dignidade dos indivíduos e sua liberdade 

de expressão (Minato, 2022).  

As questões éticas que permeiam o desenvolvimento da pesquisa científica, foram 

observadas neste estudo, desde o início de seu planejamento até a devolutiva dos resultados, os 

participantes contribuíram de livre e espontânea vontade e estavam avisados que poderiam 

desistir de participar da pesquisa durante o processo, se assim desejassem. Foram adotadas 

ações como: abordagem respeitosa durante a conversa, foram fornecidas informações sobre os 

objetivos que nortearam esta pesquisa, as gravações das entrevistas só foram realizadas 

mediante o consentimento dos entrevistados, os nomes dos indivíduos foram substituídos por 

“E” seguido de um número que representa a ordem da realização das entrevistas,  garantido 

assim o anonimato do sujeito, e por fim não foram expostas questões de cunho pessoal. 

O próximo capítulo irá apresentar a análise dos dados e os principais achados da 

pesquisa. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

56 
 

4 ANÁLISE DOS DADOS 

Este capítulo aborda a análise dos dados a partir da percepção dos lojistas entrevistados. 

Os dados serão apresentados em quatro blocos, sendo eles: O “novo normal na gestão de lojas 

de moda no varejo, fatores ambientais relevantes à transformação digital, barreiras frente à 

transformação digital, e por fim, estratégias adaptativas. 

4.1 O “Novo Normal” na Gestão de Lojas de Moda no Varejo 

 

Para analisar as lojas de moda que atuam no varejo de Caruaru é necessário entender 

seu contexto e as intensas transformações diante das mudanças sociais, econômicas e 

tecnológicas recentes. Nesse cenário, três aspectos se destacam como fundamentais para 

compreender essa reconfiguração e serão apresentados nesta seção: a revolução digital, a 

migração do consumo para o ambiente digital, e a digitalização dos negócios. 

 

4.1.1 A revolução digital  

 

A revolução digital e tecnológica está provocando transformações em diversos aspectos 

do cotidiano, mudando o estilo de vida dos indivíduos, impactando em questões econômicas, 

alterando a maneira como as pessoas trabalham, comunicam-se e consomem. Tais mudanças 

foram estimuladas principalmente pela popularização da internet e o desenvolvimento de novas 

tecnologias da informação e comunicação (Klein, 2020; Zióÿkowska, 2021). 

A transformação digital vai além do avanço tecnológico, ela engloba mudanças sociais, 

culturais e econômicas. Essas alterações podem ser percebidas na rotina dos indivíduos através 

de sua nova forma de comunicação e relacionamento, transferindo para o espaço digital 

diversos aspectos do espaço físico. O acesso global à internet motivou as pessoas a 

intensificarem a busca por produtos e serviços no ambiente digital, remodelando hábitos de 

consumo e tornando o consumidor mais informado e conectado. Como enfat izado pelos 

entrevistados E1, E3 e E9. 

 

Hoje é tudo diferente por conta que o mundo, o mundo é online. Agora, tudo que você 

quer estar na internet, hoje ninguém tem mais tempo de estar olhando, tipo assim, eu 

acho que isso também... eu acho que a internet veio para facilitar a vida de todo mundo 

em questão de tudo (E1, mulher, lojista há 3anos). 
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Tudo que a gente quer tá no celular, entendeu? Acho que só está ganhando potência e 

não para não, é um foguete sem ré (E3, mulher, lojista há 5 anos). 

Hoje, tem pessoas que trabalham home Office, fazem tudo home office, a gente faz uma 

compra na Amazon, chega no outro dia (E9, mulher, lojista há 8 anos). 

 

A digitalização trouxe mais agilidade e conforto para o cotidiano da sociedade, 

atividades que antes demandavam tempo e deslocamento, como por exemplo pagar contas, 

realizar compras, resolver questões bancárias, podem facilmente serem executadas por um 

smartphone conectado à internet. Corroborando Sivaram et al. (2021) confirmam que as novas 

tecnologias trouxeram soluções para diversas questões da rotina moderna e com isso surgiram 

também novas maneiras de gerenciar as empresas e o modo como o trabalho é conduzido. 

 

Antigamente eu tinha que divulgar na... nas TV. Era caríssimo TV asa branca, TV não 

sei o que, jornal, eu fazia de tudo, notícias... as pessoas tinham que saber que a empresa 

existe, que eu existo, hoje não. A gente tem uma rede de divulgação barata que as 

pessoas vão saber que ela existe, que é o tráfego pago (E4, mulher, lojista há 28 anos). 

 

O trecho destacado pela entrevistada E4, evidencia a mudança citada por Sivaram et al. 

(2021) no último parágrafo, em que as novas tecnologias transformaram não apenas a 

sociedade, mas a gestão empresarial. A transição dos meios tradicionais de comunicação para 

as ferramentas digitais, demonstra uma mudança significativa no comportamento e nas 

estratégias de marketing dos pequenos varejistas. Esse relato demonstra uma percepção prática 

da transformação digital, especialmente no que diz respeito à democratização da divulgação 

empresarial. Enquanto anteriormente o acesso aos meios de comunicação como televisão e 

jornal, era restrito devido aos altos custos, hoje o ambiente digital oferece alternativas mais 

acessíveis e eficientes, como o tráfego pago. 

O depoimento da entrevistada E4 também revela um processo de empoderamento do 

pequeno empreendedor, que passa a ter maior autonomia sobre suas estratégias de comunicação 

e consegue atingir um público mais amplo sem depender de grandes investimentos. Reforçando 

a importância das tecnologias digitais como ferramentas competitiva, permitindo que micro e 

pequenas empresas disputem visibilidade em um mercado antes dominado por grandes marcas. 

Observa-se que a entrevistada E4 reconhece o valor estratégico do marketing digital não apenas 
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como substituto das mídias tradicionais, mas como um recurso fundamental para consolidar a 

presença da marca no mercado de varejo. 

A digitalização reduziu barreiras físicas e temporais, ampliando o acesso a produtos e 

serviços em escala global. O crescimento do comércio eletrônico permite cada vez mais que os 

consumidores adquiram bens de diferentes partes do mundo sem sair de casa, com prazos 

gradativamente menores. Essa dinâmica reforça um modelo de sociedade pautado na 

instantaneidade e conveniência, no qual o imediatismo se torna um valor central.   

Dessa forma, o consumidor busca cada vez mais praticidade e rapidez no acesso a 

produtos e serviços, valorizando opções de pagamento simples e transparentes, além de 

procurar sempre empresas que transmitam qualidade e segurança. Diante disto, para se 

manterem competitivas no ambiente digital, as organizações precisam acompanhar 

constantemente as mudanças do mercado e adaptar suas estratégias de maneira ágil, garantindo 

a satisfação das necessidades e expectativas de seus clientes (Zióÿkowska, 2021). 

 

Porque como a gente passa o tempo todo, o dia todo, né? Nesse é abençoado (pegou o 

celular) aqui no celular, então claro, se você tem um aplicativo você começa a receber 

ali atrativos e o atrativo como eu participei e eu tinha, eu apaguei o aplicativo, chegava 

muita coisa para mim, de muita promoção, compre agora você tem não sei quanto 

desconto, você está com cupom, então isso aí fazia, claro, o cliente ir lá. Eu acredito, 

né? E reverte em vendas. (E1, mulher, lojista há 3 anos). 

 

Adaptar-se a esse “novo normal” impulsionado pela revolução digital, tem sido 

desafiador para os lojistas de moda em Caruaru. A adaptação tornou-se uma exigência para 

sobrevivência empresarial, e o grande desafio como apontado por Zióÿkowska (2021) é que as 

transformações tecnológicas ocorrem em ritmo acelerado, tornando cada vez mais difícil prever 

o futuro no contexto digital, uma vez que o que é considerado inovador hoje, em pouco tempo 

pode ser visto como ultrapassado. Foi identificado pelos lojistas entrevistados a necessidade de 

renovação e adaptação ao novo cenário, como visto nos trechos a seguir. 

 

A gente continua na descoberta do novo, dessa vez no mercado de trabalho virtual, no 

mercado de trabalho online, eu... eu preciso me renovar daqui a 30 anos que eu isso não 

é mais novo, daqui a 20 anos isso não é mais novo, 10 anos... (E4, mulher, lojista há 28 

anos). 
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Eu digo assim, hoje eu vejo muitas lojas migrando para o online fechando as lojas físicas 

e eu acredito que daqui a uns 10 anos, metade do comércio vai ser assim, tipo muitas 

lojas que não vão ter ponto físico, mas vai ter online e vai ser bem forte (E3, mulher, 

lojista há 5 anos). 

 

O gerenciamento dessas mudanças tem provocado dificuldades em muitas organizações, 

especialmente para micro e pequenas empresas (Petzolt et al., 2022). A adoção de novas 

ferramentas tecnológicas exige não apenas estrutura material, mas também conhecimento 

especializado. As MPEs são tradicionalmente marcadas por estruturas organizacionais 

conservadoras, romper paradigmas e desenvolver uma cultura voltada à transformação digital 

constitui um dos principais desafios para estas empresas. 

 A introdução de novas tecnologias e práticas digitais demanda não apenas 

investimentos financeiros e estruturais, mas também uma mudança na mentalidade dos gestores 

e colaboradores. Esse processo implica em sair da zona de conforto e adotar uma postura de 

aprendizado contínuo, o que pode gerar sobrecarga operacional e resistência às mudanças. Essa 

resistência, muitas vezes associada à falta de conhecimento técnico ou ao medo do 

desconhecido, tende a retardar o avanço digital e comprometer a competitividade dessas 

empresas em um mercado cada vez mais dinâmico e orientado pela inovação.  

Portanto, a consolidação de uma cultura organizacional aberta à digitalização não deve 

ser vista apenas como uma exigência tecnológica, mas como uma estratégia essencial para 

garantir a sobrevivência e o crescimento sustentável das MPEs. Para isto, é fundamental que os 

gestores tenham a percepção que o mercado mudou e que o consumidor está adaptado a este 

novo cenário. Essas mudanças provocaram um aumento considerável na procura por produtos 

no ambiente digital, impactando a estrutura de muitas lojas físicas, entender esse fenômeno é 

essencial para que os lojistas consigam adaptar-se. 

A próxima seção irá tratar dessa migração do consumo do ambiente físico para o digital. 

 

4.1.2 A migração do consumo para o ambiente digital  

 

Durante o período da pandemia da Covid-19, que ocorreu entre 2020 e 2022, muitos 

consumidores que não podiam ir ao estabelecimento físico, por causa do isolamento social, 

passaram a procurar cada vez mais produtos nas plataformas digitais e com isso houve um 

aumento nas compras online (Yang et al., 2023; Cavazos-Arroyo et al., 2024). Esse momento 
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de crise representou um marco no processo de transformação digital, pois ficou evidente a 

importância dos canais digitais para a permanência e continuidade de muitas atividades 

econômicas (Rao et al., 2021). 

 

Aí quando foi na pandemia que aí teve o crescimento. E foi quando o pessoal começou 

a comprar mais online. Então, tipo as lojas, o pessoal ia procurar o lugar mais fácil, né? 

A loja online e tal. (E2, mulher, lojista há 7 anos). 

Que eu tive que me adaptar literalmente ao online, fechar a loja, levar o meu estoque 

pra casa, filmar, tirar foto na parede da minha casa eu tive que me adaptar porque caso 

eu não fizesse isso, eu não ia vender, né? (E3, mulher, lojista há 5 anos). 

 

Conforme os hábitos de consumo foram transferidos para o comércio online, diversas 

organizações entraram em estado de alerta quanto a sua existência. Empresas de diversos 

setores e portes diferentes foram forçadas a transferirem suas operações para o ambiente digital, 

deixando assim a transformação digital de ser apenas uma opção estratégica e tornando-se uma 

exigência para a sobrevivência dos negócios (Heyden et al., 2020). 

No varejo de moda, esse movimento foi particularmente perceptível. Com a limitação 

da circulação de consumidores nos espaços físicos, as lojas precisaram adotar ferramentas 

digitais para manter o relacionamento com os clientes, seja por meio de redes socia is, e-

commerce, whatsapp ou estratégias de marketing digital. Essa adaptação acelerada não apenas 

garantiu a continuidade das vendas durante o período de crise, mas também consolidou novos 

hábitos de consumo, que persistiram mesmo após o fim da pandemia. 

 

O público consumidor ele... ele... ele vem fazer a compra física, ele, a gente teve que 

mudar uma estratégia para que no período que ficasse fechado, a gente atender. Então 

aí eu precisei usar as redes sociais, certo? Alinhar a parte digital assim, digamos, né? 

Usar a modernidade toda né? E tentar fazer efetuar as vendas através do que a gente 

tinha nas mãos (E8, mulher, lojista há 30 anos). 

A loja não podia abrir, mas eu vinha, pegava o produto, entregava no... no cliente. Eu, 

a gente deu férias coletiva. Mas eu ficava na loja trabalhando certo, mandando, 

postando, falando com o cliente e tal, as vendedoras de casa (E9, mulher, lojista há 8 

anos). 
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Porque se você não agisse na... naquele momento ali você ia ficar sem vender, como 

muitas pessoas, né? Que se recusaram a agir a fazer uso do Instagram, da do WhatsApp, 

eles ficaram, eles fecharam. Então assim, foi realmente uma aceleração que teve de uma 

coisa que já... a gente já sabia que ia acontecer mais cedo ou mais tarde (E1, mulher, 

lojista há 3 anos). 

 

Dessa forma, o contexto pandêmico atuou como um verdadeiro catalisador da 

digitalização, acelerando processos que, em circunstâncias normais, ocorreriam de forma muito 

mais lenta e gradual. A necessidade de isolamento social e o fechamento temporário do 

comércio físico obrigaram as empresas, especialmente as micro e pequenas, a repensarem 

rapidamente seus modelos de negócio e adotarem soluções digitais para garantir sua 

continuidade operacional. Nesse cenário, a presença online deixou de representar um 

diferencial competitivo restrito anteriormente a empresas mais inovadoras ou com maior 

capacidade de investimento para tornar-se um requisito básico de sobrevivência. 

A pandemia expôs a vulnerabilidade das organizações que ainda dependiam 

exclusivamente do ponto físico, revelando a urgência de integrar o digital à estratégia 

empresarial. Assim, a digitalização passou a ser percebida não apenas como uma alternativa de 

adaptação momentânea, mas como um elemento permanente do novo modelo de consumo e 

relacionamento com o cliente. Aquelas empresas que conseguiram agir rapidamente, não 

apenas se mantiveram ativas durante o período de crise, mas também fortaleceram sua 

competitividade no pós-pandemia. 

Nesse sentido, o contexto pandêmico funcionou como um divisor de paradigmas na 

gestão varejista, consolidando o digital como parte integrante e indispensável da dinâmica 

organizacional contemporânea. Para muitas lojas do setor de moda esse momento representou 

um ponto de inflexão que mudaria por completo o modelo de negócio. 

 

A pandemia ela veio para acelerar o processo. Foi necessário, porque assim, o que que 

aconteceu? Se a gente morrer... é... muita gente faleceu, os familiares perdidos foi a 

pandemia de vidas humana e teve também a pandemia de CNPJ... de perda de vida 

comercial (E4, mulher, lojista há 28 anos).  

Muita gente fechou, muita gente fechou, quebrou, literalmente. Outros tiveram que 

mudar de ramo. Tiveram que mudar. E graças a Deus, graças a Deus viu, eu estou aqui 

(E10, mulher, lojista há 42 anos). 
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A fala da entrevistada E4, traz uma reflexão importante e simbólica sobre o impacto da 

pandemia não apenas na dimensão humana, mas também no âmbito empresarial. Ao mencionar 

a “pandemia de CNPJ”, a gestora reconhece que, além das vidas humanas perdidas, houve 

também a extinção de inúmeros negócios, que não conseguiram resistir às novas exigências do 

mercado e às restrições impostas pelo isolamento social. Essa metáfora reforça a ideia de que a 

pandemia representou um ponto de inflexão no ambiente organizacional, evidenciando a 

fragilidade de modelos de gestão pouco flexíveis e dependentes exclusivamente do formato 

físico. 

A declaração também revela uma consciência sobre o caráter inevitável da 

transformação digital, destacando a pandemia como o ponto de aceleração desse processo. 

Reconhecendo também a urgência da adaptação ao digital, que deixou de ser uma escolha 

estratégica e passou a ser uma questão de continuidade empresarial. Assim, o contexto 

pandêmico funcionou como um “teste de resiliência” para os empreendedores, diferenciando 

aqueles que conseguiram se reinventar por meio da tecnologia daqueles que, por falta de 

preparo ou recursos, não resistiram às novas dinâmicas do mercado.  

Esse período de crise resultou na falência de muitas lojas no setor de moda, lojas que 

não conseguiram permanecer ativas durante o período de isolamento fecharam suas portas e 

perderam seu espaço no mercado. Pode ser visto nas falas de alguns entrevistados que os lojistas 

que conseguiram adaptar-se ao digital são considerados sobreviventes “Sobrevivência! quem 

não se adaptou eu acredito que sofreu as consequências” (E3, mulher, lojista há 5 anos) “Só 

tinha dois caminhos, ou você abria espaço para sua empresa ou você fechava ela” (E4, mulher, 

lojista há 28 anos). 

Em contrapartida, Gaffar et al. (2022) afirmam que apesar do período pandêmico ter 

representado a morte de muitas empresas, foi também um momento de oportunidades para os 

que conseguiram adaptar-se ao digital. Através da ampliação dos canais de venda, diminuição 

de custos, otimização de processos, aumento no alcance de clientes por meio do digital, entre 

outros ganhos obtidos com o processo de digitalização.  

A seção a seguir, irá abordar o processo de digitalização dos negócios.  
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4.1.3 A digitalização dos negócios 

 

O crescimento do comércio eletrônico e a popularização das “comprinhas online” estão 

atuando como principais fatores de mudanças nos hábitos de consumo, oferecendo experiências 

de compra que ultrapassam os limites do espaço físico. A facilidade de comprar online a 

qualquer hora do dia, poder pesquisar preço, comparar produtos e ainda receber o item em seu 

endereço trouxe comodidade e agilidade para a rotina dos indivíduos. À medida que esse hábito 

se tornou popular, as pessoas passaram a confiar mais nas empresas que possuem presença 

digital.  

 

Mas é uma coisa que facilita muito, não é? É uma coisa 24 horas, então não sei, tipo, a 

pessoa quiser comprar de madrugada, ela vai comprar. Vai estar lá 24 horas para 

escolher, vai ter tamanho, vai ter numeração, vai ter a cor, vai ter as formas de 

pagamento vai ter as formas de envio, né? (E2, mulher, lojista há 7 anos). 

Então assim, questão de vendas online, eu acredito que tenha melhorado muito, muito 

mesmo, porque hoje em dia as pessoas compram online sem ter medo que antes não, 

né? (E7, mulher, lojista há 3 anos). 

Você vê que o poder está na internet, eu vejo aqui na loja o quanto faz diferença estar 

na internet... assim... online (E3, mulher, lojista há 5 anos). 

 

Como enfatizado pela entrevistada E3 no trecho acima, a presença digital trouxe poder 

às lojas de moda, impactando diretamente nos resultados da empresa. À medida que as compras 

online tornaram-se um forte hábito para muitos consumidores, os gestores que atentaram para 

a urgência em adaptar seu negócio, puderam extrair de um momento de crise uma oportunidade 

de crescimento. Foi no período pandêmico, que segundo Tonhela (2024) houve um crescimento 

exponencial do comércio eletrônico no Brasil, que proporcionou aos consumidores uma ampla 

gama de plataformas de compras, e aos lojistas a oportunidade de ofertarem seus produtos 

através do comércio online. Entretando a migração para o online representou um desafio para 

os micros e pequenos empresários de moda. 

 

E como você não era conhecido no mercado virtual, as pessoas canalizou para o 

conhecido. Onde elas tinham segurança aí o mercado virtual, ele ganhou uma postura 

muito grande ele elevou, ele saiu de 10 para 100 e quem estava em 100 voltou para 10. 
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Porque mercado é troca de lugar. Se o teu mercado está caindo alguém está subindo (E4, 

mulher, lojista há 28 anos). 

 

A fala da entrevistada E4 revela um fator importante da transformação digital, a 

redistribuição das oportunidades de mercado, onde o ganho de competividade e espaço de 

mercado está diretamente relacionado com o grau de digitalização organizacional (Carvalho et 

al., 2021). O avanço do ambiente virtual durante a pandemia fez com que empresas já 

estabelecidas e reconhecidas nesse espaço ganhassem ainda mais visibilidade, enquanto aquelas 

que ainda não possuíam presença digital consolidada perderam espaço competitivo.  

O trecho “quem estava em 100 voltou para 10” simboliza bem esse movimento de 

deslocamento de posições no mercado, onde a ascensão de uns está diretamente relacionada à 

perda de outros. Essa fala expressa a ideia de que o cenário de crise e adaptação tecnológica 

provocou uma reconfiguração no mercado, alterando drasticamente as posições competitivas 

das empresas. Muitas lojas que antes ocupavam uma posição de destaque ou estabilidade viram 

seu desempenho despencar diante da incapacidade de responder de forma ágil às novas 

demandas digitais. Em contrapartida, aquelas que conseguiram adaptar-se rapidamente às 

tecnologias emergentes e aos novos comportamentos de consumo conquistaram espaço e 

fortaleceram sua presença no mercado. 

Essa percepção revela um aspecto importante da dinâmica competitiva, o avanço 

tecnológico não apenas cria oportunidades, mas também amplia as desigualdades entre 

empresas mais preparadas e aquelas que permanecem presas a modelos tradicionais. O 

“retrocesso” mencionado na fala da entrevistada E4 pode ser interpretado como o reflexo da 

ausência de estratégias adaptativas eficazes e da falta de investimento em inovação e 

capacitação digital. Nesse sentido, o processo de transformação digital não se configura como 

um movimento linear ou democrático, mas como um fenômeno seletivo, que favorece as 

empresas mais resilientes, flexíveis e dispostas a aprender continuamente.  

Para os pequenos lojistas, isso significou a urgência de investir em estratégias digitais 

não apenas para alcançar clientes, mas também para conquistar legitimidade nesse novo espaço 

de consumo. O trecho evidenciado pelo entrevistado E4 “Se o teu mercado está caindo alguém 

está subindo” demonstra que quando uma empresa não acompanha as mudanças do mercado, 

inevitavelmente abre espaço para que concorrentes mais adaptados ocupem sua posição. 

A intensificação da procura no ambiente digital consolidou a transição do varejo para 

um modelo híbrido, em que a presença online não é mais um diferencial, mas uma condição 
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necessária para a sobrevivência e o crescimento no cenário contemporâneo (Imschloss & 

Schwemmle, 2023). 

 

É... o processo (relacionado a adoção de ferramentas digitais), eu posso dizer, foi meio 

doloroso, porque a gente era 100% presencial, sempre investi muito na loja física e na 

pandemia, o primeiro mercado, o maior mercado que sofreu foi o mercado presencial 

do varejista que precisou correr pro online pra escapar (E4, mulher, lojista há 28 anos). 

Quem não trabalhava no digital foi para o digital. Porque, digo aqui pelo centro, a 

maioria das lojas do centro, tinha o Instagram, mas não usava, tinha aquele digital, mas 

não funcionava. Então, quem não trabalhava, teve que começar a entrar, eu acredito que 

foi muito mais difícil (E6, mulher, lojista há 5 anos). 

 

A necessidade de digitalização forçou as empresas a repensarem sua identidade de 

marca e a integrarem novas práticas, reestruturando muitas lojas físicas para o digital. Essa 

migração para o online não é apenas uma resposta às transformações tecnológicas, mas um 

movimento estratégico de sobrevivência e crescimento (Cavazos-Arroyo et al., 2024). Nesse 

contexto a digitalização dos negócios emerge como um fator essencial, podendo alterar as 

estruturas corporativas e a mentalidade dos gestores (Cannas, 2023). 

A percepção do lojista acerca da transformação digital é um fator preponderante para 

que as mudanças ocorram de maneira efetiva na organização. Como bem enfatizado por  

Begnini et al. (2023), o reconhecimento dos líderes quanto a importância de fomentar e criar 

um ambiente digitalizado que impulsione a competitividade, é essencial para a adaptação do 

negócio. Alguns dos entrevistados reconhecem a digitalização como um fator essencial para 

sobrevivência da loja.  

 

É como eu olho para isso (se referindo ao mercado digital), eu acredito que todo 

empresário do mercado físico, ele só tem um caminho, é se aliar, não tem outro caminho, 

a cultura das pessoas cada vez mais é comprar pela internet se eu não entender isso eu 

vou perder. Então se eu não posso competir que os gigantes eu tenho que me aliar a eles 

de alguma forma (E4, mulher, lojista há 28 anos). 

Sem o online impossível! hoje eu acho que uma empresa... hoje é impossível de 

sobreviver sem o online a questões de vendas, de coisa assim, roupa, bolsas, acessórios, 
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maquiagem, se não tiver, se não tiver na internet, acho que não anda não. Hoje... hoje 

na minha opinião, meu pensamento é esse. (E3, mulher, lojista há 5 anos). 

Na minha visão hoje, daqui uns 5 a 10 anos, eu acredito que as lojas físicas, se não tiver 

uma loja online, não vão sobreviver (E1, mulher, lojista há 3 anos). 

 

Para que a adaptação da empresa ocorra, além do reconhecimento por parte dos gestores, 

é necessário compreender os fatores que estão transformando o ambiente empresarial e 

impulsionando a transformação digital. Esse movimento de adaptação força as empresas  

tradicionais a ajustarem-se ao novo contexto, o que envolve alterações estratégicas e demanda 

a adoção de diferentes formas de conduzir suas operações (Firk et al., 2024; Zhao et al., 2024). 

A seguir serão apresentados os fatores relevantes a transformação digital, sob a ótica 

dos participantes da pesquisa. 

 

4.2 Fatores Ambientais Relevantes à Transformação Digital 

Conforme apontam Ta e Lin (2023), a adoção efetiva da transformação digital nas 

organizações depende da consideração de fatores ambientais estratégicos que influenciam 

diretamente o sucesso desse processo. Entre esses elementos destacam-se a experiência do 

cliente, a compatibilidade tecnológica, o apoio governamental, o suporte organizacional e a 

gestão de recursos humanos. A seguir serão apresentados cada um desses fatores e analisados 

com base nos achados da pesquisa. 

 

4.2.1 Experiência do cliente 

A expansão da digitalização por todo o mundo é um fato sem precedentes, que vem 

transformando profundamente os modelos de negócio e a forma como as empresas se 

relacionam com seus clientes. A evolução tecnológica desencadeou mudanças de caráter 

disruptivo, capazes de alterar significativamente as estruturas organizacionais e redefinir 

estratégias em praticamente todos os setores econômicos (Klein, 2020). 

Em paralelo às mudanças empresariais, os hábitos de consumo passaram por 

transformações significativas, impulsionadas pela digitalização e pela popularização das 

tecnologias móveis. O consumidor atual tornou-se mais conectado, exigente e imediatista, 
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buscando conveniência, rapidez e experiências personalizadas em todos as etapas de compra 

(Rao et al., 2021).   

 

Se a gente pensar assim, como que está a pessoa? Como está o homem? A mulher hoje 

está ansiosa? Está... ele é intuitivo ele é apressado, né? Ele quer tudo pra, pra ontem, 

né? Imediatista, então o consumo dele vai nessa linha também, então a empresa que 

entender isso, né? De ter uma fluidez no atendimento, de ter é facilidade, não 

burocratizar muito, é quanto mais conveniência, quanto mais rápida for a entrega, mais 

excelente também na questão do atendimento, né?  (E13, homem, lojista há 10 anos). 

Eu faço um provador no final do dia, então à noite ninguém respondeu Instagram quando 

é de manhã, aquela vontade que você tem lá passou. Eu tiro por mim, se eu falar hoje e 

ninguém me responder, amanhã já saiu aquela vontade do momento (E11, mulher, 

lojista há 6 anos). 

O comportamento de compra vem sendo alterado à medida que mudanças oriundas da 

transformação digital impactaram a sociedade em nível global. Como apontado pelos lojistas 

entrevistados, fica evidente que o consumidor está mais apressado, imediatista e exigente. Tais 

mudanças são refletidas na preferência por canais digitais, como e-commerce, aplicativos e 

redes sociais, que ofereçam não apenas acesso imediato a produtos e serviços, mas também 

métodos de pagamento simplificados e entregas rápidas.  

O crescimento da demanda por produtos e serviços no meio digital tem desempenhado 

um papel decisivo nas transformações do setor varejista, impactando de forma direta tanto o 

comportamento dos consumidores quanto as práticas de gestão dos lojistas (Imschloss & 

Schwemmle, 2023). O cliente cada vez mais procura por empresas que conseguem entregar 

uma experiência de compra completa que atenda as exigências de um público muito mais 

conectado. 

Então o cliente ele sempre vai optar por aquela empresa que entrega tudo com mais 

eficiência, né? Um produto bom, lógico, de excelência, tudo, mas com atendimento 

rápido, com a conveniência, facilidade, até site também mesmo o site é legal comprar, 

mas quanto menos burocracia... tem sim, mais a pessoa, né? Muitos cliques, poucos 

cliques, rapidez, fluidez. Então é isso que o pessoal procura hoje, né? (E13, homem, 

lojista há 10 anos). 
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A eficiência no atendimento, na entrega do produto, na qualidade e na rapidez dos 

processos organizacionais, são alguns dos fatores apontados como essenciais para uma 

experiência de compra excelente. Esses critérios estão moldando o comportamento do 

consumidor e transferindo gradativamente os hábitos de consumo do ambiente físico para o 

ambiente digital.  

O acesso facilitado à internet e aos dispositivos móveis permitiu que as pessoas 

passassem a buscar produtos e serviços de forma mais rápida e prática, transformando o ato de 

consumir em algo cada vez mais digital (Patten et al., 2020). Essa mudança não apenas reflete 

um novo estilo de vida, mas também redefine as expectativas em relação à experiência de 

compra. Em consequência desse movimento, o comércio eletrônico experimenta um 

crescimento expressivo na procura por produtos em praticamente todos os segmentos. A 

variedade de ofertas, a personalização dos anúncios e as estratégias de marketing digital tornam 

o ambiente online ainda mais atrativo para consumidores que buscam preço, agilidade e 

conveniência. Esse aumento na demanda reforça o papel central dos canais digitais na 

experiência do cliente. 

De maneira específica, o setor de moda no Brasil foi impactado significativamente pelo 

crescimento do comércio eletrônico através do crescimento de plataformas de vendas que 

ampliaram a experiência de compra dos consumidores (Tonhela, 2024). Parte dessa expansão 

se explica pelas facilidades que a internet oferece aos compradores. Além da possibilidade de 

comparar preços e condições sem sair de casa, os consumidores encontram sistemas de 

pagamento seguros, políticas de devolução mais claras e prazos de entrega cada vez menores. 

Essa combinação de fatores aumenta a confiança do cliente e o torna mais propenso a priorizar 

o digital em detrimento do físico. 

Entretanto, esse mesmo fenômeno representa uma ameaça para as lojas de varejo de 

moda que atuam apenas no mercado presencial. Sem estratégias digitais bem estruturadas, essas 

empresas correm o risco de perder relevância frente aos concorrentes online, que operam com 

custos menores e alcançam públicos muito mais amplos. Para manter sua competitividade, 

torna-se necessário repensar o modelo de negócio e incorporar soluções tecnológicas que 

dialoguem com o novo perfil de consumidor. 

A percepção dos lojistas acerca da transformação digital é essencial para compreender 

e responder a esse cenário. São eles que percebem, no dia a dia, as mudanças nas expectativas 

dos clientes, os desafios de adaptação e as oportunidades oferecidas pelo ambiente digital. Suas 

percepções e experiências práticas podem orientar estratégias mais assertivas, ajudando o 
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varejo de moda a equilibrar a presença física e digital de forma sustentável e competitiva 

(AlNuaimi et al., 2022). 

No quesito compras online, pode ser visto que muitos dos lojistas que participaram da 

pesquisa ainda permanecem descrentes quanto ao potencial de consolidação dos hábitos de 

consumo por canais digitais. Embora esteja evidente a popularização dos hábitos de compras 

online, boa parte dos entrevistados ainda acreditam como algo passageiro, uma ferramenta de 

compra que não oferece uma experiência favorável por não permitir o contato físico com o 

produto. 

Isso, porque eu tenho certeza que muita gente compra, mas quando chega, não usa ou 

dar. É porque é justamente a peça que está lá, ela cria aquele desejo, mas não 

corresponde às vezes ao seu estilo, entende? É exatamente por aí. (E1, mulher, lojista 

há 3 anos). 

E a questão da demora, às vezes você está naquele desejo de ter alguma coisa, quando 

chega, você nem estar mais com o desejo grande. (E3, mulher, lojista há 5 anos). 

O cliente estava muito acostumado com a internet, né? Mas depois ele viu que não é a 

mesma coisa, principalmente a roupa. (E8, mulher, lojista há 30 anos). 

Imagina internet, você comprar roupa por internet, Ah, pode trocar, Ah, pode devolver, 

Ah, pode pegar uma queixa? Pode, mas eu acho muito mais complicado, eu acho muito 

mais difícil. (E10, mulher, lojista há 42 anos). 

 

Nos trechos mencionados acima, é perceptível que esses entrevistados apontam a 

experiência do cliente no ambiente digital como algo negativo, na ilusão de proteger o seu 

negócio dessa forte ameaça. Eles não querem acreditar que estão sendo impactados por este 

fenômeno. Foi identificado que essas lojas utilizam os meios digitais muito mais como 

instrumentos de criação de vínculo e proximidade com os clientes, do que mesmo como um de 

canal de venda. As redes sociais e os aplicativos de mensagens são explorados para mostrar o 

cotidiano das lojas, compartilhar momentos reais, e com isso transmitir autenticidade. Essa 

estratégia visa a construção de um relacionamento contínuo, em que o cliente se sinta acolhido 

e reconhecido como parte do negócio. 

De acordo com Nambisan et al. (2019), as transformações digitais vêm criando 

oportunidades e impactando amplamente a geração e a captura de valor nas organizações. Esse 

processo está diretamente relacionado à forma como as empresas se conectam com seus 
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clientes. Ao estabelecer canais digitais interativos e humanizados, as lojas buscam uma conexão 

direta com o cliente, atraindo-o para a loja física e posteriormente convertendo em vendas. 

Tudo o que você mostra assim, o dia a dia, a rotina da sua loja é desperta a curiosidade 

no consumidor, cria um vínculo, não é? Ele se sente próximo da loja, já sente parte 

daquilo ali. E aí por isso que acaba convertendo em venda depois, né? Sem querer essas 

coisas que são de uma forma indireta, mas aproxima, assim, torna um vínculo mais 

próximo entre você e o consumidor. (E7, mulher, lojista há 3 anos). 

Às vezes é um momentinho e você pode capturar que ele é tão importante para os stories, 

para o dia a dia, para gerar conexão que precisa estar todo mundo, todo mundo muito 

atento. (E9, mulher, lojista há 8 anos). 

A gente faz lá no ao vivo, chegou os volumes, a gente abre o volume, mostra o que veio. 

A gente teve até um vídeo que viralizou, postando assim, aí veio uma peça que não foi 

o que a gente pediu. Aí ela disse: Nossa, isso aqui não fui eu que pedi! aí acabou 

viralizando. Aí é vida real, a gente mostra toda a vida real nos stories. (E11, mulher, 

lojista há 6 anos). 

 

Esse tipo de comunicação reforça a empatia e a confiança, pois o consumidor percebe 

que há pessoas reais por trás das marcas expostas nas redes sociais, o que fortalece o vínculo 

afetivo e aumenta o potencial de conversão em vendas futuras. Segundo Warner e Wäger 

(2019), por meio da transformação digital é possível incorporar novas tecnologias digitais ao 

dia a dia das organizações, tornando mais ágil e eficiente o contato entre a organização e seu 

cliente. Fica evidente que as ferramentas digitais utilizadas pelos lojistas, estabelecem 

proximidade com o cliente, atraindo-os ao ambiente físico das lojas para posteriormente 

converter em vendas. 

Outro ponto relevante diz respeito ao investimento na experiência visual e sensorial do 

cliente. Os entrevistados destacam a preocupação em melhorar a qualidade das fotos e vídeos, 

tornando a apresentação dos produtos mais atrativa e clara.  

 

As meninas aqui, de vez em quando eu vejo elas andando ali pelo corredor com chamada 

de vídeo pro cliente, porque tem cliente que às vezes, até por essa questão de às vezes 

de de fraude e tudo, né, é que confia onde ela faz a ligação, daí mostra como se a pessoa 

tivesse aqui. Eu falo pra ela assim, cada pessoa que chega no whatsapp é como se tivesse 
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uma pessoa chegando aqui. Isso faz com que a gente se torne ali diferente o que eu posso 

oferecer de melhor? Ter uma foto melhor, ter um vídeo melhor para poder ter a melhor 

experiência visual para ele, de percepção que daí facilita a compra (E13, homem, lojista 

há 10 anos). 

A gente faz as fotos, a gente manda coleção muitas vezes, coleção que está em catálogo, 

tudinho. Eu mando para o cliente. Ele só quer ver, mas ele faz o quê? Ele vem na loja. 

Ele vem na loja, ele quer provar, ele quer sentir, ele quer olhar outras coisas e tal. (E8, 

mulher, lojista há 30 anos). 

 

Mesmo os lojistas investindo em mídias digitais, fotos e vídeos, para expor os seus 

produtos nas redes sociais muitos consumidores demonstram preferência por visitar a loja física 

para tocar e provar no produto, evidenciando que, embora os canais digitais sejam 

fundamentais, a experiência presencial permanece significativa no varejo de moda. 

Os participantes afirmam que o contato presencial e o atendimento personalizado são 

pontos fortes que diferenciam a experiência do cliente em comprar fisicamente em comparação 

com as compras pela internet. Os lojistas enfatizaram a importância de oferecer ao cliente uma 

experiência de compra humanizada, estabelecendo intimidade com o cliente, compartilhando 

dicas de moda, sugestões de looks, ou até mesmo simplesmente criando uma relação de amizade 

através do diálogo pessoalmente. 

 

É a experiência, é o olho no olho, é o sorriso. Às vezes, você, só você...Você quer ir 

para aquele local (se referindo a loja) pelo sentimento que ele traz. (E9, mulher, lojista 

há 8 anos). 

O cliente, quando ele chega, às vezes ele não está... Ele está numa situação assim, ele 

vem comprar, mas ele às vezes sai de casa com problemas pessoais, às vezes ele vem 

com problemas de saúde, problema familiar com filho. Então, muitas vezes você não 

tem noção de quanto eu consigo absorver isso dele e muitas vezes passar uma palavra 

da parte de Deus, um aconselhamento, então cria um vínculo, então o cliente não passa 

a ser muitas vezes só o seu cliente. (E8, mulher, lojista há 30 anos). 

Tem cliente que antes de ser... ser cliente, ele é amigo, ele é colega, a gente é psicóloga 

aqui, ele chega, ele conversa primeiro, para a gente poder perguntar o que ele deseja. O 

que é que ele deseja naquele momento? Ah, vamos ver o quê hoje? E tal... a gente 
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conversa antes. Tem cliente que vem de longe senta aqui esfria um pouquinho. Toma 

uma água as vezes um café começa a conversar para poder a gente atender ele como 

cliente. Isso é, isso é gostoso demais (E10, mulher, lojista há 42 anos). 

 

O entendimento dos lojistas de que o atendimento presencial constitui um diferencial 

competitivo em relação às lojas online reforça a importância da experiência sensorial e do 

relacionamento direto no varejo de moda. Enquanto os canais digitais oferecem praticidade, 

rapidez e um alcance muito maior, o contato físico proporciona um ambiente em que o 

consumidor pode tocar, experimentar, interagir com o vendedor e sentir-se acolhido, elementos 

que fortalecem a confiança e a fidelização.  

A construção de vínculo e à criação de um ambiente que favoreça a identidade e o 

relacionamento da marca com seu público, são para os participantes da pesquisa, pontos chaves 

na experiência do cliente. Dessa forma, mesmo diante do crescimento das compras online, o 

varejo presencial pode manter relevância ao integrar elementos do digital, com a experiência 

única que só o atendimento pessoal pode oferecer. Essa combinação fortalece o posicionamento 

competitivo das lojas físicas, transformando o contato direto em um atributo estratégico para a 

geração e captura de valor. É fundamental que as micro e pequenas empresas compreendam os 

caminhos para promover mudanças estratégicas que possibilitem seu reposicionamento 

competitivo e tornem viável a efetiva implementação da transformação digital (Moura & Saroli, 

2021). 

A próxima seção irá abordar a adequação das lojas em incorporar tecnologias digitais 

compatíveis a sua realidade. 

 

4.2.2 Compatibilidade tecnológica 

No contexto da transformação digital, a compatibilidade tecnológica refere-se à 

capacidade das organizações de selecionar, adotar e integrar tecnologias digitais que estejam 

alinhadas à sua realidade operacional e estratégica (Rupeika-Apoga et al., 2022).  Esse 

alinhamento é particularmente relevante para micro e pequenas empresas do varejo de moda, 

que muitas vezes dispõem de recursos limitados e precisam equilibrar inovação com viabilidade 

econômica.  

É necessário que as empresas realizem as inovações possíveis com os recursos e 

ferramentas que já possuem, em vez de aguardarem condições ideais ou tecnologias sofisticadas 

para iniciar a transformação digital. Essa postura pragmática é essencial, pois permite que a 
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organização avance de forma gradativa, aprendendo com a prática e ajustando processos sem 

comprometer sua sustentabilidade financeira. Isso fica claro na fala da entrevistada E4, a seguir. 

Primeiro eu tenho que entender qual é o meu espaço, o espaço que eu estava e o espaço 

que eu quero me adaptar. O que é que eu tenho em torno de mim? O que eu posso fazer 

com as ferramentas que eu tenho? Por exemplo se eu tiver que me adaptar a essa sala 

eu tenho que me adaptar com o que tem nela, essa TV como eu posso usar da melhor 

forma, esse tablet o que eu posso fazer com ele? Então é criar um plano com o que eu 

tenho na mão. Para eu dar o primeiro passo, eu não posso querer me adaptar com o que 

eu não tenho, tenho que trabalhar com o que está dentro das minhas possibilidades (E4, 

mulher, lojista há 28 anos). 

Entender as condições reais e os recursos que possuem é essencial para o processo 

adaptativo às novas tecnologias. A percepção da entrevistada E4 revela uma atitude de 

resiliência em utilizar as tecnologias disponíveis para promover a mudança e a inovação 

necessária. Isto está ocorrendo predominantemente nas micro e pequenas lojas de moda em que 

a incorporação da tecnologia digital está sendo introduzida de maneira gradativa, a priori 

iniciando com os recursos que possuem e posteriormente expandido para novas ferramentas e 

recursos digitais.  

Como reforçado por Ta e Lin (2023) para potencializar suas vantagens competitivas, as 

micro e pequenas empresas precisam estruturar-se a partir de um modelo flexível, simples de 

implementar e adaptar ao negócio, o fato de ser financeiramente acessível torna a transformação 

digital viável à organização. 

 

No início era a gente que fazia. Eu filmava, a minha irmã, fazia a edição era gente, tudo 

era gente, tudo foi a gente. A gente não consegue mais administrar, porque, querendo 

ou não, antes a gente fazia muito amador, né? Era em casa, a gente maquiava, fazia uma 

coisa simples, só com o que tinha mesmo, usava o celular e hoje não. Hoje precisa de 

um cenário maior, né? Algo maior aí hoje a gente tem, hoje a gente tem três pessoas que 

trabalha com a gente só no digital, já tem o estúdio e tá melhorando mais (E11, mulher, 

lojista há 6 anos). 

É como que eu posso atender da melhor forma o meu cliente na condição que eu tenho, 

né? De uma foto, um vídeo, uma ligação. Tem a questão das redes sociais. Sempre foi 
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muito, muito forte e a gente sempre teve essa presença, WhatsApp, né? Que é um 

atendimento que a gente buscou também, é sempre se especializar. E aí nessas duas, né, 

vamos dizer nesse, nesses dois pés aí é foram vindo, vamos dizer, ferramentas 

complementares, né? (E13, homem, lojista há 10 anos). 

 

Percebe-se que no contexto das lojas entrevistadas, conforme são introduzidas as 

tecnologias e ferramentas básicas, é comum partindo dessa base, incrementar novas soluções 

tecnológicas de forma progressiva, permitindo que a empresa avance passo a passo e consolide 

cada etapa de sua adaptação ao ambiente digital. Esse processo de incorporação tecnológica 

acontece de maneira muito particular nas micro e pequenas empresas. Sendo assim, é 

importante que a organização se adapte de maneira gradativa conforme o seu potencial e evite 

copiar estratégias e práticas de grandes empresas, que estão inseridas em um contexto diferente 

pois como enfatizado por Hönigsberg et al. (2022) adaptar ações de organizações de grande 

porte para uma escala menor pode resultar na perda de oportunidades para alcançar uma 

mudança efetiva.  

Nas lojas participantes, já são vistas algumas ações para avançar progressivamente no 

quesito tecnológico. Práticas como a adoção de sistemas de informação, que permita um 

controle mais eficiente do setor financeiro, da gestão de vendas e informações relat ivas à base 

de clientes. Introdução de inteligência artificial no atendimento, através da criação de uma 

atendente virtual. Investimentos em máquinas mais tecnológicas utilizadas na produção das 

mercadorias promovendo mais qualidade e eficiência. Esses achados estão expostos nas falas 

dos entrevistados abaixo. 

 

Eu sempre fui muito adepta a olhar essas coisas mais modernas que os sistemas pode 

nos oferecer, até para ter realmente esses dados, né? Então hoje, um exemplo dentro de 

loja a gente tem o PDV, né? Que é pra poder ter, fazer as vendas, temos hoje também 

consultor financeiro. De certa forma, a gente precisa mandar diariamente e a gente tem 

todos os gráficos ali no sistema do financeiro. Então é uma coisa também que é moderna 

e traz todas essas informações pra gente (E9, mulher, lojista há 8 anos). 

A gente está hoje... inclusive hoje eu falo assim, atualmente a gente está testando uma 

atendente de de Inteligência artificial, né? Que não é só aquele robôzinho que aperta o 

número 1 ou 2, mas é a atendente mesmo, como se fosse um chat gpt dentro do nosso 



 

75 
 

atendimento, né? Que é a Nina, né? A gente até deu o nome pra ela (risos) (E13, homem, 

lojista há 10 anos). 

A gente investiu bastante na... na fábrica, né? Em máquinas é que elas tanto produz, 

aumenta a nossa produção, como também a qualidade do produto (E14, homem, lojista 

há 32 anos). 

 

A utilização da tecnologia da informação, quando ajustada às particularidades e 

necessidades de cada empresa, não apenas otimiza processos internos, mas também promove 

avanços significativos na gestão e na operação do negócio (Zhang et al., 2023). Isto permite 

maior controle, agilidade e integração entre os setores, essas ferramentas fortalecem a tomada 

de decisão, aumentam a eficiência e criam condições para que a organização se desenvolva de 

forma mais sustentável e competitiva no mercado. O entrevistado E14 reconhece que a adoção 

de sistemas de informação dentro de sua empresa foi essencial para o seu crescimento no setor 

de moda, que não seria possível se mantivesse os métodos de controle e gestão tradicionais.  

 

A gente tem um sistema para controlar (se referindo ao controle das questões internas 

da loja, como setor financeiro, estoque e vendas), ficaria difícil, é... para fazer tudo isso 

manual, nós temos um sistema. Pelo crescimento da... da empresa, né? A questão da de 

manter atualizado não é, porque hoje a gente vê que que assim as coisas não, não, não 

andaria como um tempo atrás, né? E se fosse para fazer isso manual, é trabalhar como 

antes a gente não conseguiria um crescimento como a gente cresceu no comércio (E14, 

homem, lojista há 32 anos). 

 

O avanço das tecnologias e infraestruturas digitais, cada vez mais robustas, já modificou 

e segue modificando as organizações (Tekic & Koroteev, 2019). Para que essas transformações 

sejam efetivas é importante observar se a adoção de tais ferramentas realmente agrega valor à 

organização. A simples incorporação de soluções digitais sem uma análise prévia pode gerar 

desperdício de recursos e processos descontrolados. Assim, a compatibilidade tecnológica 

requer uma avaliação criteriosa de cada ferramenta, garantindo que ela responda a necessidades 

específicas da empresa e contribua para a melhoria dos resultados. 

O impacto das tecnologias digitais é inegável, contudo, torna-se indispensável analisar 

os benefícios efetivos que essas inovações podem oferecer. Há ainda empresas que partem do 

pressuposto de que toda e qualquer adoção tecnológica conduzirá, por si só, à transformação 
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digital, o que não corresponde à realidade (Carvalho et al., 2021). O entrevistado E13, 

reconhece que as tecnologias adotadas precisam estar compatíveis com a realidade da empresa 

e acima de tudo promover benefícios ao cliente. 

 

Ah, tá todo mundo fazendo dancinha, tem que fazer dancinha? Mas é interessante pro 

nosso negócio? Então, eu acho que assim, quando a gente fala em tecnologia e inovação, 

tem que ser bom principalmente para o cliente, se não for bom para ele, então é só 

vaidade, só para falar que tem aquela tecnologia, aquela coisa, então tem que ser bom 

para o cliente. Eu sempre procuro olhar assim, né? É vantajoso para o cliente? Vai 

melhorar a minha venda, vai melhorar os meus processos (E13, homem, lojista há 10 

anos). 

 

A coerência entre as tecnologias adotadas e a realidade da loja é indispensável para 

assegurar consistência entre o que é oferecido ao cliente e o que é praticado internamente. 

Quando as soluções digitais estão integradas aos processos internos, a experiência do 

consumidor torna-se mais fluida e alinhada à identidade da marca. Essa integração fortalece o 

posicionamento competitivo da empresa no mercado e evidencia a compatibilidade tecnológica 

como um fator estratégico para a transformação digital bem-sucedida. 

Na próxima seção será exposto como o apoio governamental pode influenciar na 

transformação digital das micro e pequenas lojas de moda do varejo. 

 

4.2.3 Apoio Governamental  

Devido à limitação de recursos para realizar investimentos significativos em tecnologias 

digitais, as micro e pequenas empresas dependem do suporte governamental para avançar em 

seu processo de transformação digital e consolidar-se como negócios digitais (Ta & Lin, 2023). 

A escassez de recursos financeiros é uma limitação das pequenas empresas para promover a 

inovação e avançar para um negócio mais digitalizado. Além disso a falta de conhecimento 

restringe o avanço dessas empresas em um cenário empresarial mais digitalizado. Por meio do 

conhecimento é possível desenvolver capacidades dinâmicas que irão ampliar o nível de 

resiliência empresarial (Al Omoush et al., 2023). 

Neste cenário, o governo exerce um papel fundamental de promover ações que facilitem 

a adequação das micro e pequenas empresas à transformação digital (Ta & Lin, 2023). 

Entretando os lojistas entrevistados afirmaram não utilizarem recursos subsidiados pelo 
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governo e não possuem conhecimento acerca da existência de programas de incentivo ao 

desenvolvimento das empresas no contexto digital, foi relatado que as ações governamentais 

são pouco divulgadas e de acesso burocratizado. 

 

A gente encontra curso, mas talvez não é muito divulgado, não é muito oferecido, né? 

Então, de repente, se fizesse mutirões assim pra pra informar mais a empresa, a gente 

paga aí, por exemplo, paga aqueles sindicatos tudo, mas paga só por burocracia mesmo. 

Mas não tem assim um benefício concreto deles, ó, vamos dar isso aqui de benefício 

para vocês, uma formação (E13, homem, lojista há 10 anos). 

 

Os gestores precisam adotar uma postura proativa que busquem de maneira continua o 

conhecimento. Chen et al. (2021) ressaltam a importância da conscientização dos líderes quanto 

a necessidade de buscar conhecimento tecnológico para desenvolver a transformação digital 

nas organizações. Foi apontado pelo entrevistado E13, que em sua percepção falta por parte dos 

empresários o interesse em buscar os programas de capacitações, ou até mesmo o conhecimento 

gratuito disponível na internet.  

 

Falta interesse das empresas também, não é? Às vezes tem ali e hoje a gente fala do 

Sebrae, fala tudo, mas basta você ir para o YouTube da vida que você tem muitas 

coisas lá. Não é? Muito conteúdo gratuito que você pode, né? Ah, como fazer transição 

de vídeo? A pessoa consegue fazer. Como fazer é integração do número do WhatsApp 

no, no story, ali para colocar o botão de ação no nos stories? Então você consegue ter 

muita coisa, mas às vezes as pessoas não não fazem ou então ficam na zona de conforto 

ali, né? Então, acho que falta um pouco de interesse da, da, das pessoas, dos lojistas 

(E13, homem, lojista há 10 anos). 

 

No Brasil, existem programas de incentivo aos empreendedores, por meio de órgãos 

como o SENAI e Sebrae que buscam promover a inovação e a transformação digital nos 

pequenos negócios. O quadro 9, descreve três dos programas mais recentes ofertados por esses 

órgãos e direcionados aos pequenos negócios. Entretando, não são conhecidos  pelos lojistas. 
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Quadro 9 

Programas de Incentivo aos Pequenos Negócios 

Programa Brasil 

Mais Produtivo 

É uma iniciativa do governo federal voltada para aumentar a produtividade das 

micro e pequenas empresas por meio de consultorias especializadas, capacitação 

e incentivo à adoção de tecnologias digitais. O programa oferece suporte para a 

modernização de processos, inovação e acesso a ferramentas que fortalecem a 

competitividade das empresas. 

BNDES Mais 

Inovação 

O programa disponibiliza linhas de crédito com condições favorecidas para 

projetos de transformação digital, contemplando tecnologias como inteligência 

artificial, automação, big data e plataformas digitais. O programa visa facilitar a 

implementação de soluções inovadoras que aprimorem a gestão, a produtividade 

e a competitividade das empresas. 

Up Digital 

É um programa totalmente online que capacita micro e pequenas empresas a 

desenvolverem sua presença digital. Por meio de cursos, orientações e ferramentas 

práticas, os empreendedores aprendem a utilizar canais digitais para marketing, 

vendas e relacionamento com clientes, ampliando seu alcance e potencial de 

negócio. 

 

 

Na conversa com os lojistas pode ser percebido uma insatisfação ao apoio do governo 

em relação as pequenas empresas. É apontado por alguns entrevistados que há uma carga 

tributária pesada e não há uma devolutiva de benefícios que favoreçam o crescimento 

tecnológico dessas empresas. 

 

Eles poderia diminuir os impostos, eles poderia. A questão dos... dos impostos, que é 

muito, muito alto, um absurdo. E a gente só perde não ganha nada com isso (E12, 

mulher, lojista há 2 anos). 

O governo ele sempre faz o quê? Ele lança na mídia aquilo que ele pode ajudar as 

empresas. Mas quando você vai na não é aquilo ali, só uma fachada. Não é como eles 

divulgam na imprensa. falta suporte porque assim você sabe que as pequenas empresas 

hoje é quem sustenta a base né? Sustenta a base. As pequenas empresas hoje é quem dá, 

dá trabalho, tudinho e não há uma preocupação, sabe com... com as pequenas empresas 

(E8, mulher, lojista há 30 anos). 
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Muitas políticas públicas voltadas às micro e pequenas empresas no Brasil, 

especialmente no segmento de moda, são pouco difundidas e chegam de maneira fragmentada. 

Isso faz com que iniciativas potencialmente benéficas, como linhas de crédito específicas, 

programas de capacitação ou incentivos fiscais, não alcancem todo o seu público-alvo. A 

ausência de campanhas com comunicação mais eficiente e acompanhamento técnico acaba 

limitando o impacto das ações governamentais.  

É essencial que o governo assuma uma postura participativa no processo de 

transformação digital das micro e pequenas empresas promovendo linhas de crédito, 

capacitações profissionais e incentivos fiscais. Porém, adicionalmente os empresários precisam 

adotar uma atitude de interesse em buscar a informação e envolver-se com as ações do governo. 

Desta maneira, a parceria entre empresa e governo pode promover e estimular o crescimento 

tecnológico e digital destas organizações que transitam de uma gestão tradicional para negócios 

mais digitalizados. 

A próxima seção irá apresentar acerca do suporte organizacional. 

 

4.2.4 Suporte Organizacional 

O suporte organizacional está relacionado com a disposição dos colaboradores para 

integrar tecnologias digitais às rotinas organizacionais (Ta & Lin, 2023). Sem o engajamento 

das pessoas que trabalham na empresa, torna-se difícil garantir que os recursos investidos em 

inovação alcancem resultados efetivos. Ao contar com uma equipe preparada e aberta a 

mudanças, os gestores conseguem alocar recursos de forma mais estratégica e direcionar 

esforços para que as ferramentas digitais sejam utilizadas de maneira eficiente. 

 Nessa perspectiva, o conhecimento organizacional assume um papel central, pois 

possibilita que a empresa monitore, absorva e adapte-se às transformações internas e externas. 

Conforme destacam Al Omoush et al. (2023), é por meio desse conhecimento que se 

desenvolvem capacidades dinâmicas, ampliando a resiliência empresarial e permitindo que a 

organização atue de forma proativa diante dos desafios e oportunidades trazidos pela 

transformação digital. 

Sob a perspectiva dos lojistas, torna-se essencial que os colaboradores demonstrem 

disposição para engajar-se ativamente no processo de adaptação organizacional, assumindo 

uma postura participativa diante dos projetos e inovações propostos pela gestão. Os 

entrevistados reconhecem que, de forma isolada, não conseguem conduzir integralmente as 

mudanças necessárias, contudo, ressaltam que o comprometimento da equipe, aliado à 
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contribuição individual de cada membro com suas competências específicas, gera um esforço 

coletivo capaz de fortalecer a capacidade de resposta da empresa. Essa sinergia entre as 

habilidades individuais e os objetivos organizacionais constitui um fator decisivo para facilitar 

e acelerar o processo de transformação e adaptação da loja. 

 

E outra eu não consigo me adaptar sozinha eu preciso de pessoas, uma tem uma ideia a 

outra tem outra e assim juntos a gente vai longe, porque eu vou unir o conhecimento de 

cada um e agregar tudo a um plano de sobrevivência (E4, mulher, lojista há 28 anos). 

Não tenho como saber de tudo. Então eu eu quero muito me especializar na parte do do 

marketing, de estratégias realmente nesse nessa parte. Mas é. Então eu vou precisar de 

uma pessoa que saiba mais do financeiro. Saiba mais, gerenciar pessoas porque eu não 

consigo fazer isso tudo sozinho (E9, mulher, lojista há 8 anos). 

Quando a gente... pronto em janeiro, eu entendi que eu precisava ir dar um passo 

também para contratar realmente um consultor financeiro. Já que eu não consigo 

sozinha então eu preciso de pessoas capacitadas. Eu preciso em... em todos os lugares, 

realmente, de pessoas que saibam mais do que eu (E10, mulher, lojista há 42 anos). 

 

As capacidades dinâmicas individuais tendem a ser fortalecidas em ambientes 

organizacionais que cultivam um sentimento de pertencimento, tratando seus colaboradores 

como integrantes de uma “grande família”. Nesse cenário, os trabalhadores que percebem essa  

integração desenvolvem um elevado senso de compromisso e responsabilidade, especialmente 

ao lidar com os desafios e transformações que emergem no contexto empresarial (Cannas, 

2023). Este sentimento de pertencimento foi identificado na fala das entrevistadas E9 e E11, 

que afirmaram possuir colaboradores que estão engajados em um nível de comprometimento 

com a loja, como se de fato fossem uma família.  

Eu tenho hoje uma equipe boa. A gente tem uma intimidade que parece que a gente é 

irmã eu treino elas e elas são muito comprometidas, ficam à vontade no que atendem. 

A gente tem confiança demais uma na outra (E11, mulher, lojista há 6 anos). 

E hoje... um exemplo, na loja eu tenho duas colaboradores assim maravilhosas que o 

diga essa menina, né? Eu acho que eu não atendo igual a tu, ela se entrega de verdade, 

mas assim você vê realmente com muito amor, com muito empenho, porque eu não 
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precisei falar muita coisa ensinar muito elas já vieram com uma bagagem muito boa e 

só realmente só se adequaram a marca, as pessoas, é perfeito (E9, mulher, lojista há 8 

anos). 

Focar nas pessoas que trabalham, valorizar as pessoas que trabalham. ter realmente 

como... como pessoas que a gente pode confiar e não somente como funcionárias. Aqui 

já tem uma amizade muito grande (E9, mulher, lojista há 8 anos). 

 

Um dos desafios recorrentes apontados pelos gestores refere-se à dificuldade de reter 

colaboradores qualificados nas empresas. Frequentemente, após atingirem determinado nível 

de capacitação e experiência, esses profissionais optam por empreender ou buscar  novas 

oportunidades, interrompendo a continuidade das práticas internas. Essa combinação de 

rotatividade e baixa adesão ao desenvolvimento profissional impõe aos gestores o constante 

desafio de reiniciar processos de recrutamento e capacitação, prolongando o tempo necessário 

para que novos colaboradores sejam integrados e alinhados às estratégias organizacionais.  

Hoje acho que falar em equipe, falar em contratação, já é uma dificuldade, né? E aí em 

alguma, em algumas funções mais ainda, porque que a gente está falando de de mudança 

de de geração, né? Então, a geração atual parece que ela não tem mais aquela ambição 

de crescimento, de comprometimento de é, sei lá, parece que falta um pouquinho de 

alguma coisa do que as outras gerações tinha, né? Até questão mesmo de de de 

compromisso, de estar ali todo dia numa empresa. Parece que as pessoas querem fazer 

menos e ganhar mais, né? (E13, homem, lojista há 10 anos). 

Só que a gente já teve experiência com três pessoas. Vem novinha, aprende e vai 

embora, aprende e vai embora. Então três pessoas, é assim, bom que é o crescimento 

delas, né? Mas é ruim pra gente. Elas vêm, a gente ensina e elas tchau vão voar, vão 

crescer. Então, para mim é para a gente ficou ruim. Aí hoje a gente está com uma pessoa 

excelente, mas o nosso medo é esse novo, pegar o pique, dar certo, depois tchau (E11, 

mulher, lojista há 6 anos). 

 

A adoção de tecnologias digitais, embora essencial para a modernização das empresas, 

precisa ser acompanhada de estratégias de comunicação entre a empresa e seus colaboradores. 

Tais estratégias devem esclarecer os objetivos da inovação e promover o engajamento dos 

colaboradores, transformando-os em agentes ativos do processo de adaptação tecnológica, em 



 

82 
 

vez de meros receptores de decisões gerenciais (Lan & Hou, 2021). O entrevistado E13 relatou 

que ao implementar uma assistente virtual baseada em inteligência artificial (IA), denominada 

“Nina”, para o atendimento da loja, a organização buscou aprimorar a eficiência do serviço 

prestado ao cliente. No entanto, essa iniciativa gerou desconforto na colaboradora responsável 

pelo setor, que percebeu a IA como uma possível ameaça à sua função. 

 

Está tendo uma mocinha que fica ali no... no atendimento. Uma das colaboradoras, já 

estava tendo conflito, ela fala: “Não, não quero essa... essa Nina aqui não”, porque acha 

que vai tomar o lugar, né? Mas aí a gente tem que explicar que é complementar e é até 

uma função nova que a gente acaba criando na empresa, vamos dizer assim pra 

monitorar a inteligência artificial, uma função que há dez anos atrás não tinha isso, nem 

inteligência artificial (E13, homem, lojista há 10 anos).  

 

A fala do entrevistado E13, revela um aspecto importante e sensível do processo de 

transformação digital, a resistência humana frente à introdução de novas tecnologias, 

especialmente aquelas associadas à automação e à inteligência artificial. A reação da 

colaboradora, que percebe a ferramenta como uma ameaça ao seu posto de trabalho, reflete um 

temor comum entre trabalhadores de diferentes setores, o medo da substituição por máquinas. 

Essa resistência não decorre apenas da falta de conhecimento técnico, mas também de fatores 

emocionais e culturais, relacionados à insegurança profissional e à dificuldade de compreender 

o papel complementar da tecnologia nas rotinas organizacionais. 

Do ponto de vista da gestão, o episódio evidencia a importância de uma comunicação 

transparente e de estratégias de gestão da mudança que envolvam e preparem a equipe para as 

inovações. O gestor, ao enfatizar que a IA é uma ferramenta de apoio e não de substituição, 

demonstra uma postura adaptativa, essencial para promover o engajamento e reduzir a 

resistência interna. Além disso, quando menciona à criação de uma “nova função” voltada ao 

monitoramento da inteligência artificial demonstra o que foi relatado por Awori et al. (2022) 

que a digitalização pode gerar novas oportunidades de trabalho e redefinir papéis 

organizacionais, contribuindo para a modernização e a eficiência operacional.  

Assim, esse caso exemplifica como a aceitação tecnológica nas MPEs depende não 

apenas da implementação técnica, mas também da capacidade de alinhar os processos e a 

cultura organizacional à lógica da inovação digital. Desenvolver a comunicação transparente e 

contínua entre gestores e colaboradores é fundamental para tornar o processo de adoção de 
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novas tecnologias mais aceitável e menos conflituoso. Ao explicar de forma clara os objetivos 

e benefícios esperados das inovações, a empresa reduz incertezas e minimiza percepções de 

ameaça aos postos de trabalho. 

Continuando o tema que envolve está seção a próxima aboradará como a gestão de 

recursos humanos está relacionada com a transformação digital das lojas estudadas. 

 

4.2.5 Recursos Humanos  

Ao analisar o suporte organizacional, evidencia-se a importância da gestão de recursos 

humanos como um elemento central na disposição dos colaboradores para incorporar mudanças 

(Fahmi et al., 2023). Para que a transformação digital ocorra de forma efetiva, é imprescindível 

que os processos de gestão de pessoas estejam alinhados aos objetivos estratégicos da 

organização, promovendo um ambiente propício à aprendizagem contínua e ao engajamento 

coletivo. Dessa forma, a integração entre a gestão de recursos humanos e a estratégia 

empresarial torna-se um fator determinante para o sucesso das iniciativas de digitalização e 

adaptação organizacional  

Para modernizar a gestão de pessoas, é fundamental implementar uma transformação 

digital que inclua os processos de recursos humanos. Isso significa digitalizar as operações de 

Rh de ponta a ponta, começando pelo recrutamento, passando pela gestão de treinamentos e 

estendendo-se até a análise da performance e do desempenho geral da organização (Ta e Lin, 

2023). A gestão de recursos humanos, nesse contexto, corresponde ao conjunto de ações e 

políticas adotadas pela empresa para atrair, desenvolver e reter colaboradores com as 

competências necessárias ao seu funcionamento e crescimento. 

No cenário da transformação digital, a gestão de pessoas também passa por um processo 

de reconfiguração, além das funções tradicionais de recrutamento, seleção e treinamento, torna-

se essencial desenvolver habilidades digitais e promover a aprendizagem contínua. Essa 

evolução não significa apenas incorporar softwares ou plataformas, mas transformar a cultura 

organizacional para que os colaboradores se tornem agentes ativos na inovação e adaptação da 

empresa. Yao et al. (2024) ressaltam que a transformação digital bem-sucedida envolve toda a 

organização, trazendo novos desafios e impactos para a liderança. Assim, o setor de recursos 

humanos deixa de ser um apoio exclusivamente administrativo e passa a ter papel estratégico 

na preparação da força de trabalho para os desafios impostos pela digitalização. 

Apesar do papel estratégico que o setor de recursos humanos exerce no crescimento 

corporativo, observa-se que nas micro e pequenas empresas, a gestão de pessoas é comumente 
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executada de maneira informal e desestruturada. Tal abordagem implica na falta de 

planejamento ou diretrizes que conduzam a gestão de pessoas. Consequentemente, o processo 

de recrutamento e seleção apoia-se predominantemente em redes de contato, por meio de 

indicações, limitando a aplicação de critérios objetivos e a avaliação detalhada dos perfis dos 

colaboradores. 

Foi relatado pelos lojistas a dificuldade de contratar pessoas qualificadas que possuem 

experiências e habilidades digitais específicas, que possam contribuir com a necessidade da 

empresa de promover uma transformação digital efetiva. 

 

Às vezes, realmente não encontro uma pessoa totalmente qualificada né? 

Superexperiente, e às vezes é superexperiente, mas é de uma experiência que não é mais 

de agora, onde as pessoas têm mais outras objeções, outro olhar em relação a compra 

(E9, mulher, lojista há 8 anos). 

A parte de gerir pessoas também é muito difícil, então primeiro tem que fazer curso de 

gestão de pessoas para você depois começar a implantar e capacitar elas. Gerir pessoa 

minha filha, é complicado (E1, mulher, lojista há 3 anos). 

 

A implementação da transformação digital demanda que as organizações promovam o 

desenvolvimento das competências de seus colaboradores, uma vez que equipes capacitadas e 

flexíveis demonstram maior facilidade em se adaptar aos processos de mudança (Putritamara 

et al., 2023). As entrevistadas E9 e E5 relataram que buscam ofertar treinamento aos 

colaboradores, porém não é uma prática recorrente, os treinamentos acontecem no cotidiano de 

acordo com o surgimento das necessidades. 

 

Então é é todo dia, todo dia a gente ensinando, moldando e dizendo, olha a si mesmo, 

mas daqui a pouco você já vai ter uma habilidade. Dessa maneira, você vai aprender a 

lidar com as objeções das clientes (E9, mulher, lojista há 8 anos). 

A gente sempre tem, vez ou outra tem treinamento de venda, como conversar ao cliente, 

de aprender mais sobre tendência, tecido, corte a gente sempre tem. Não é frequente. 

Mais uma vez, uma vez, outro a gente sempre está dando (E5, mulher, lojista há 15 

anos). 
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O entrevistado E13 evidencia que suas práticas de gestão de recursos humanos estão 

fortemente voltadas para a valorização e retenção dos colaboradores já presentes na 

organização. Ele destaca a importância de oferecer condições de trabalho atrativas, como 

remuneração diferenciada e um ambiente organizacional agradável, visando aumentar a 

satisfação e o engajamento da equipe. Além disso, enfatiza o investimento contínuo em 

treinamento interno como estratégia para desenvolver competências e reduzir a necessidade de 

substituições frequentes, reconhecendo que a contratação de novos colaboradores demanda 

tempo e esforço significativos. 

 

É... mais do que ficar procurando, é valorizar os que a gente tem. Então eu eu sempre 

me fixo nisso, né? Falando meu, se eu perder essa pessoa pra eu encontrar outra, todo 

mundo é substituível, mas pra eu treinar, então eu procuro... o trabalho que eu teria em 

arrumar outra procuro remunerar melhor, remunerar diferente do que outras empresas. 

Dar uma qualidade de de de vida, um clima organizacional leve, então é valorizar os 

que a gente tem vai remunerando, é uma boa meta, então isso também ajuda a gente. 

Manter uma equipe é forte, né? É, pode ser que um ou outro vai sair, receber uma 

proposta muito boa e que a gente não consiga cobrir. (E13, homem, lojista há 10 anos). 

 

A figura 5, é uma representação visual dos fatores ambientais relevantes à 

transformação digital, discutidos e analisados nessa seção. 
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Figura 5 

Fatores Ambientais Relevantes à Transformação Digital 

 

 

A figura, apresenta os principais fatores que influenciam o processo de transformação 

digital nas organizações, demonstrando que a transição para uma empresa mais digitalizada não 

ocorre de forma isolada, mas resulta da interação entre fatores internos e externos. A 

transformação digital, no centro da figura demonstra sua importância como elemento 

articulador de mudanças estruturais e estratégicas dentro das empresas. Ao redor dela, 

distribuem-se as dimensões discutidas e analisadas nesta seção, indicando que cada uma exerce 

influência direta sobre a capacidade das empresas de avançar no ambiente digital.  

A disposição de cada fator em torno do eixo central sugere que nenhuma dimensão, 

isoladamente, é capaz de promover a transformação digital, mas todas em conjunto, compõem 

o alicerce necessário para a adaptação e a inovação. Em concordância com os estudos de 

Rupeika-Apoga et al. (2022), quando apontam que a transformação digital envolve todas as 

áreas do negócio, provocando mudanças estruturais na organização e na geração de valor aos 

clientes. 

A experiência do cliente destaca a importância de compreender e atender às novas 

expectativas do consumidor digital. A compatibilidade tecnológica remete à necessidade de 

infraestrutura e ferramentas compatíveis com a reliadade da organização, para promover 

mudanças. O apoio governamental ressalta o papel das políticas públicas e incentivos na 

facilitação da inovação. Os recursos humanos enfatizam o desenvolvimento de competências e 
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habilidades digitais, fundamentais para operar novas tecnologias. E o suporte organizacional 

aborda o alinhamento interno, a cultura e o engajamento da equipe para garantir que as 

mudanças sejam incorporadas de forma efetiva. Assim, a figura 5 reforça a ideia de que a 

transformação digital é um fenômeno multidimensional que exige uma visão integrada e 

estratégica por parte das organizações. 

A próxima seção irá abordar as barreiras que dificultam o processo de adaptação das 

micro e pequenas lojas de moda à transformação digital. 

 

 

4.3 Barreiras Frente à Transformação Digital 

 

A adaptação completa das empresas à era digital demanda mudanças profundas em sua 

estrutura. Esse processo de reconfiguração é complexo e explica por que muitas organizações 

encontram obstáculos para alcançar uma integração digital completa (Verhoef et al. , 2021). 

Particularmente as micro e pequenas empresas enfrentam um conjunto de barreiras interligadas 

à transformação digital, que dificultam e retardam uma adaptação completa. Nesta seção serão 

abordadas algumas dessas dificuldades, entre elas estão as limitações de recursos financeiros 

(Chen et al., 2021; Winarsih et al., 2021), deficiência em habilidades digitais (Strutynska et al., 

2020; Skare et al., 2023), limitações técnicas, preocupações com segurança digital e a cultura 

organizacional (Zuzaku & Abaz, 2022; Begnini et al., 2023). 

 

4.3.1 Recursos Financeiros 

 

Com o avanço da digitalização, o ambiente empresarial tornou-se ainda mais 

competitivo, impondo às micro e pequenas empresas desafios sem precedentes para garantir 

sua permanência no mercado. Nesse cenário, a transformação digital é percebida como uma 

oportunidade estratégica para fortalecer o posicionamento e ampliar a competitividade 

organizacional. Contudo, a incorporação efetiva das tecnologias digitais tem se mostrado um 

processo complexo e gradual, uma vez que requer alterações estruturais significativas, além de 

investimentos financeiros.  

Essas empresas buscam manter sua competitividade e enxergam na transformação 

digital uma alternativa para aprimorar o desempenho organizacional. No entanto, possuem 

pouca disponibilidade financeira para viabilizar a implementação efetiva desse processo (Chen 

et al., 2021). A limitação de recursos financeiros constitui um dos principais entraves à efetiva 
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implementação da transformação digital nas micro e pequenas empresas. A adoção de 

tecnologias digitais exige investimentos contínuos em infraestrutura, softwares, atualização de 

equipamentos e capacitação de pessoal, elementos que demandam um volume de capital muitas 

vezes incompatível com a realidade financeira dessas organizações.  

Diante das demandas financeiras que a manutenção de uma loja exige, os gestores 

precisam fazer uma distribuição equilibrada dos recursos que possui. Pagamento de mão de 

obra, custos fixos do local, investimento em estoque, marketing entre outros custos adicionais 

e ainda separar uma verba para investimentos em tecnologia e inovação. Por esta razão, torna-

se difícil a implementação da transformação digital para as micro e pequenas empresas, que já 

apontam uma dificuldade financeira desde o início do negócio por falta de capital de giro, como 

expostos a seguir. 

 

Porque tudo isso (se referindo a manutenção da loja) é muito custo então a gente precisa 

saber pra onde o dinheiro vai, comprar mercadoria, funcionário manter que não é fácil. 

E os milhões de custos que tem, né? Fora que querendo ou não, suprimento para manter, 

né? Que é a mercadoria, que é rotação semanal e é tudo muito caro também mercadoria, 

né? É... dez mil reais hoje de mercadoria, você acha que é muita coisa, mas não é, não 

é nada (E7, mulher, lojista há 3 anos). 

A minha maior dificuldade em questão de lojista foi ter o capital, porque eu comecei 

sem nada, né? Primeiro foi conseguir o capital e hoje ainda é muito difícil, porque tudo 

é dinheiro (E3, mulher, lojista há 5 anos). 

Posso falar para você que seria o capital de giro, a nossa maior dificuldade, capital de 

giro e com essas mudanças todas de economia com todas essas mudanças piora tudo, eu 

cheguei a ter aqui 15, 18 funcionários hoje eu tenho a média de 6 (E8, mulher, lojista há 

30 anos). 

 

Durante a crise da pandemia da Covid-19, as pequenas empresas sofreram ainda mais 

com a falta de recursos financeiros, uma vez que o fluxo de caixa era exclusivamente 

proveniente de vendas e essas empresas não possuíam uma estrutura financeira que 

possibilitasse o enfretamento da crise com mais tranquilidade (Winarsih et al., 2021). 

As restrições físicas durante o período de lockdown na pandemia, em 2020, representou 

para as lojas uma urgência em encontrar meios de permanecer vendendo mesmo com as portas 

fechadas e sem clientes para visitar a loja. Nesse período, a limitação de recursos financeiros 
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ficou ainda mais evidente, pois a saúde do fluxo de caixa dessas empresas dependia totalmente 

das vendas presenciais que ocorriam na loja. Com as lojas fechadas, os gestores precisaram 

buscar nos meios digitais uma nova maneira de vender, foi através do Whatsapp e do Instagram 

que começaram a divulgar os produtos e atenderem os clientes de maneira remota. Muitas 

estratégias utilizadas nesse período, permaneceram mesmo com após o fim da pandemia.  

 

Como a loja estava fechada (no período da pandemia), então o que mais vendia era 

online. A maioria das vezes, eu ficava aqui na loja e estava sempre vendendo através do 

WhatsApp. E ai as vendas foram crescendo no Whatsapp e a gente foi se adaptando. 

Hoje a gente tem 3 whatsapps de vendas. E todos os três vendem bastante (E5, mulher, 

lojista há 15 anos). 

A loja não podia abrir (devido ao lockdown na pandemia), mas eu vinha, pegava o 

produto, entregava no no cliente, né? Eu... a gente deu férias coletiva, né? Mas eu ficava 

trabalhando certo, mandando, postando, falando com o cliente e tal, as vendedoras de 

casa ficavam mandando alguma mensagem para o cliente. E a gente conseguiu vender 

alguma coisa, não foi muito, mas conseguiu vender alguma coisa (E10, mulher, lojista 

há 42 anos). 

 

Nesse período de crise, os lojistas puderam perceber que o investimento em métodos 

mais digitais era indispensável, e que a permanência dessas ferramentas deveria ser mantida 

mesmo após o fim da pandemia, pois se tratava de uma questão de sobrevivência no mercado.  

Entretanto, os investimentos em transformação digital ficaram limitado ao setor de vendas e 

principalmente na presença da loja nas redes sociais.  

O fim da pandemia trouxe o cliente de volta para o interior da loja, isso representou aos 

lojistas um conforto maior em relação a necessidade de investir no digital. Alguns mantiveram 

o que foi implementado durante o período da pandemia e continuaram buscando novas 

ferramentas para adaptarem suas lojas ao digital, porém para outros, investir em tecnologia 

representa um desafio financeiro caro e inviável em um momento em que a urgência não é tão 

evidente como foi no período da crise. 

 

Então, algumas empresas elas tiveram essa consciência (de investir no digital), outras 

não e ainda algumas ainda não conseguem. É talvez é evoluir por conta disso, né? Acha 
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que é muito caro, acha que é um investimento, acha que é um gasto, mas não é (E13, 

homem, lojista há 10 anos). 

 

Além de não possuírem uma cultura empresarial voltada para o digital, as pequenas 

empresas enfrentam a falta de recursos financeiros, que limita os investimentos em novas 

tecnologias (Kargas et al., 2023). Essa dificuldade em relação ao financeiro, é ainda mais grave 

nas lojas físicas que possuem um custo fixo alto para a manutenção do estabelecimento. Os 

gestores precisam fazer a distribuição dos recursos de maneira estratégica para que os custos 

básicos no que diz respeito a aluguel, energia, pagamento de salários e manutenções de modo 

geral, estejam garantidos. Infelizmente após cobrir esses custos sobram poucos recursos para 

uma incorporação efetiva da transformação digital, e acaba tornando-se uma estratégia em 

segundo plano pela falta de recursos disponíveis para este fim. 

Nesse contexto, as lojas de moda online acabam representando uma ameaça para as lojas 

que atuam apenas no presencial, uma vez que, manter uma loja online não exige tantos custos 

fixos. Foi apontado pelos lojistas que o fator custo fixo alto, é um agravante na concorrência 

com as lojas online e que muitos clientes identificam essa diferença no preço final do produto 

“Já escutei assim, aqui na loja... Ah, porque eu já vi mais barata, porque na internet é mais em 

conta, e realmente tudo o que você for olhar na internet é mais em conta” (E3, mulher, lojista 

há 5 anos). Além da dificuldade em direcionar recursos para tornarem-se mais digitais, as lojas 

físicas enfrentam a concorrência das lojas online. Isto contribui para um ciclo em que, as lojas 

não possuem condições financeiras para investir no digital e quanto menos investem mais difícil 

fica concorrer e ampliar sua capacidade financeira para novos investimentos. 

 

Hoje, eu digo que o maior desafio é a concorrência desleal, por conta de muita loja 

online. Tem a parte boa e tem a parte ruim, né? Por que o que acontece? A gente que 

tem a loja, a física, né? A gente tem um custo muito alto. Tem os impostos, tem 

funcionário, tem aluguel, várias coisas. Então, a gente não tem como competir com uma 

loja online, que não tem, só está trabalhando de casa e realmente não tem nenhuma 

despesa (E6, mulher, lojista há 5 anos). 

Pra quem vende online, é muito bom! Porque não precisa você ter uma loja, isso você 

tem o produto e você sabendo fazer a a divulgação o preparo todo e postando. Você não 

vai ter despesas, você não vai ter despesas da física, não é assim. E são despesas que é 
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diárias, que você é aberto. É uma coisa, você, a partir do momento que você já abre, 

você já tem despesa (E8, mulher, lojista há 30 anos). 

 

No entanto, mesmo diante dessas limitações, é essencial que as lojas mantenham 

esforços contínuos de digitalização, ainda que em etapas graduais. A incorporação de 

ferramentas digitais, representa uma estratégia fundamental para ampliar a visibilidade da 

marca, alcançar novos públicos e competir em um cenário cada vez mais dominado pelo 

comércio online. Assim, investir em digitalização, mesmo com recursos limitados, não deve ser 

visto como um custo adicional, mas como uma ação estratégica indispensável à sobrevivência 

e ao fortalecimento competitivo dessas empresas no mercado atual. 

A seguir será exposto como a deficiência em habilidades digitais atua como um 

impeditivo para a transformação digital das lojas de moda. 

 

4.3.2 Deficiência em Habilidades Digitais 

 

Segundo Winarsih et al. (2021), a falta de conhecimento em habilidades digitais 

necessárias para conduzir os negócios em um contexto cada vez mais digitalizado dificulta 

significativamente o processo de adaptação das empresas a esse novo cenário. 

A ausência de preparo e de conhecimento por parte dos gestores para conduzir suas 

empresas durante o processo de adaptação ao ambiente digital e de incorporação de novas 

tecnologias constitui um dos principais desafios enfrentados por muitos lojistas. Essa limitação 

compromete a capacidade de tomada de decisão estratégica e a implementação de mudanças 

organizacionais necessárias à transformação digital. 

Essa barreira, representa uma lacuna significativa na formação gerencial e digital das 

micro e pequenas empresas. Muitos empreendedores iniciam seus negócios com base em 

experiência prática ou conhecimento empírico do setor, mas sem domínio das ferramentas  

digitais ou compreensão das estratégias necessárias para conduzir a inovação. Em consequência 

dessa carência, os gestores passam mais a reagir estrategicamente do que a estabelecer um 

planejamento prévio em que possam alinhar os objetivos da empresa com a incorporação de 

novas tecnologias.  

Durante a coleta de dados, investigou-se a formação dos gestores participantes. Dos 

quatorze entrevistados, apenas um possui graduação na área de gestão e marketing, enquanto 

os demais apresentam formações diversas, como história, enfermagem, fisioterapia,  recursos 

humanos e pedagogia, além de alguns que possuem somente o ensino médio completo. A 
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tomada de decisão empresarial na maioria dos gestores entrevistados é baseada na experiência 

adquirida com a prática do negócio. 

Mesmo com a falta de conhecimento específico e agindo institivamente nas decisões 

estratégicas, as lojas de moda conseguem se manter competitivas no mercado. Entretanto, se 

houvesse o alinhamento do conhecimento empírico e teórico, tanto em habilidades gerenciais 

como digitais, as micro e pequenas empresas poderiam impulsionar seus negócios com mais 

eficiência e obteriam um resultado mais sustentável.  

 Os lojistas reconhecem essa limitação e evidenciam a necessidade de buscar o 

conhecimento, para que possam guiar suas empresas com mais eficiência e alcançar um grau 

de competitividade que assegure sua permanência no mercado. Porém apesar de reconhecerem 

a importância do conhecimento, na prática os gestores não procuram a capacitação necessária 

para promover o desenvolvimento individual e coletivo. 

 

Tem coisas que de fato é, não tenho ideia e tem muita coisa ainda que eu vou aprender. 

Mas assim, uma das partes boas aqui eu tenho muito acesso a empresários, conheço 

muitos empresários. Então, uma vez ou outra, que tipo sempre está conversando com 

pessoas assim, eu passo muito tempo. Eu sempre tento usufruir o máximo que eu posso 

daquelas pessoas que têm conhecimento. Então sempre pergunto, é uma coisa ou outra. 

E pego informação de um, pego de outro. Já vou logo na internet (E7, mulher, lojista há 

3 anos). 

Eu não sou formada em nenhuma área em questão de vendas e quero sempre aperfeiçoar 

porque a gente é ser humano que está em constante movimento todo aprendizado é 

viável a questão do atendimento da equipe a gente pode sempre melhorar (E3, mulher, 

lojista há 5 anos). 

Não tenho um site, ainda quero ter, mas para isso eu vou realmente me estruturar e 

aprender também, né? Por isso que eu tenho que fazer um curso para saber, porque assim 

eu acredito que não dar, sem conhecimento não vai para frente, entendeu? Eu acho que 

você tem que se munir de conhecimento de tudo (E1, mulher, lojista há 3 anos). 

 

A liderança da empresa desempenha um papel central no sucesso da transformação 

digital das micro e pequenas empresas. É essencial a conscientização e o conhecimento dos 

gestores, pois são a partir desses dois fatores que serão definidos as estratégias e o ritmo de 

adoção das tecnologias (Strutynska et al., 2020).  Quando existe o reconhecimento da liderança 
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da empresa quanto ao potencial das ferramentas digitais e os seus benefícios para o negócio, 

torna-se mais fácil orientar os colaboradores e implementar uma cultura organizacional 

favorável à inovação. Em contrapartida, a falta dessa consciência digital, pode provocar 

decisões impensadas, a adoção de tecnologias que não traga resultado efetivo e o desperdício 

de recursos. 

A falta de formação e capacitação dos gestores contribui para as dificuldades 

enfrentadas por eles na contratação de mão de obra qualificada em habilidades digitais. 

Gestores com conhecimento limitado sobre tecnologias emergentes e sobre as demandas 

específicas da transformação digital têm mais dificuldade em identificar e selecionar 

profissionais com competências técnicas adequadas. Por não possuírem familiaridade com o 

tema diminui sua capacidade de avaliar o desempenho e o potencial desses colaboradores,  o 

que leva muitos empreendedores a optarem por soluções improvisadas ou pela capacitação 

interna de equipes já existentes. 

Diante do exposto, a capacitação em habilidades digitais deve partir inicialmente por 

parte dos gestores, e deve ser encarada como uma necessidade estratégica para que assim o 

processo de transformação digital ocorra de maneira alinhada com os objetivos organizacionais. 

Um ponto importante ressaltado pela entrevistada E4, é que o gestor no decorrer de sua jornada 

como empresário, enfrenta mudanças em diversos aspectos que envolve sua empresa, e o 

conhecimento empresarial em muitos casos é proveniente das experiências adquiridas ao longo 

do tempo. Esse conhecimento não é descartado, afinal é com base nele que a maioria dos lojistas 

estão guiando suas empresas, porém as mudanças no mercado provenientes dos avanços 

tecnológicos exigem que adicionalmente ao conhecimento prático os líderes busquem 

principalmente o conhecimento digital. 

 

 É saber um dia quando a gente começou, eu não sabia costurar, eu não sabia lavar, eu 

não sabia administrar, eu não sabia nada. A gente foi conhecer uma descoberta do novo 

e, porém, agora não é diferente. Por exemplo, o meu pai ganhou dinheiro no passado 

com terra eu não vou ganhar dinheiro hoje. Eu agradeço muito a Deus que eu sou uma 

pessoa muito privilegiada de passar por tantas mudanças de vida por tantos estágios que 

eu ganhei, esse conhecimento que eu tenho hoje (E4, mulher, lojista há 28 anos).  

 

A digitalização das empresas exige competências técnicas e estratégicas específicas, 

como domínio de ferramentas digitais, análise de dados, marketing digital, segurança da 

informação e gestão de processos baseados em tecnologia. Esses conhecimentos, estão em 
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constante evolução, dessa forma exigem capacitação contínua e vai além do conhecimento 

empírico predominante nas micro e pequenas empresas.  

A falta de conhecimento e habilidades digitais impede os gestores de visualizarem as 

oportunidades que poderiam aproveitar, não percebendo as vantagens e o espaço que suas 

empresas poderiam conquistar através da inovação (Awori et al., 2022). Empresas que já estão 

bem-posicionadas no mercado, se adicionassem o conhecimento específico relacionado as 

inovações e digitalização das lojas, poderiam elevar seus negócios para um patamar competitivo 

mais elevado.  

 

É claro que eu acho que eu que tem algumas coisinhas a melhorar, tipo, eu queria muito 

é levar para o TikTok, porque eu sei de uma forma que entrega muito e que vende. Só 

que eu ainda não consegui me familiarizar com o TikTok. Então, assim, eu acho que eu 

queria melhorar. E a questão do Facebook também. Eu queria tipo, já postar tudo direto 

lá também. Só que eu ainda também me sinto um pouquinho travada (E7, mulher, lojista 

há 3 anos). 

O que acontece é que a gente se acomoda muitas vezes de pedir pra as pessoas que estão 

por perto nos auxiliando e eu acabava pedindo tudo que eu precisava, então eu confesso 

que eu tenho dificuldade em relação a internet por questão de conhecimento, não sei 

usar. Mas no início desse ano eu trilhei metas pra minha vida e uma delas é que eu decidi 

aprender e mudar muita coisa em minha vida (E4, mulher, lojista há 28 anos). 

Tipo assim, tudo, você precisa ter uma pesquisa, por exemplo, o Instagram, ele tem 

aqueles algoritmos todinho que você tem que pesquisar, tem que saber o que é tudo 

certinho para poder trazer o cliente a você (E2, mulher, lojista há 7 anos). 

Eu tô meio que assim... meio eu não digo perdida, mas eu tenho que focar e ver deixar 

uma pessoa especificamente para para dar esse suporte, porque é necessário, é 

necessário (E8, mulher, lojista há 30 anos). 

 

Além do conhecimento por parte dos gestores é essencial a formação de uma equipe de 

colaboradores engajados com a mudança, que também possuam as habilidades necessárias para 

enfrentar o processo de transformação digital. Na visão de Zuzaku & Abaz (2022), as mudanças 

no ambiente empresarial impulsionadas pela transformação digital, exigem que os profissionais 

estejam atualizados com as competências necessárias para atuarem nesse cenário. Essas 
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habilidades incluem conhecimentos em dispositivos eletrônicos, redes, segurança cibernética, 

análise de dados, entre outros que dependem do contexto de cada empresa. 

Os lojistas destacaram a necessidade de contar com profissionais especializados que 

possam oferecer suporte durante o processo de transformação digital. Reconhecem que, de 

forma isolada, não possuem o conhecimento nem as habilidades necessárias para implementar 

as mudanças que a empresa precisa. Por essa razão, buscam na própria equipe de colaboradores 

ou em prestadores de serviços externos a mão de obra qualificada capaz de conduzir as ações 

de inovação. 

 

Hoje eu entendo que eu também não consigo fazer tudo e eu entendo que procurar 

pessoas qualificadas é o melhor investimento que eu devo fazer na na minha loja hoje, 

na minha empresa (E9, mulher, lojista há 8 anos). 

Eles (se referindo aos gestores) só precisa entender que ninguém faz nada sozinho. E a 

gente precisa dos nossos jovens, a gente precisa do conhecimento, a gente precisa dessas 

pessoas (E4, mulher, lojista há 28 anos). 

Tem que ter o conhecimento e essa parte do e-commerce está no meu projeto. Agora, 

eu preciso realmente de alguém pra me ajudar (E1, mulher, lojista há 3 anos). 

 

Embora os lojistas reconheçam a urgência em encontrar profissionais capacitados, essa 

tem sido uma grande dificuldade para as lojas de moda. Foi apontado pelos empresários que a 

mão de obra qualificada com habilidades tão específicas está em escassez e que dificilmente 

encontram pessoas que queiram compromisso de longo prazo com a empresa.  

 

E vim de uma cultura que a gente tem que trabalhar, tem que trabalhar, botar a mão na 

massa, mas agora, é assim... Ah, tá certo, eu venho. Ah é no sábado? Aí não, quero não. 

(Reproduzindo a fala de alguns interessados em trabalhar na empresa) Eu acho que 

alguns, alguns recebem auxílio e fica nessa, né? (E11, mulher, lojista há 6 anos). 

Às vezes, realmente não encontro uma pessoa totalmente qualificada né? 

Superexperiente, e às vezes é superexperiente, mas é de uma experiência que não é mais 

de agora, onde as pessoas têm mais outras objeções, outro olhar em relação a compra 

(E9, mulher, lojista há 8 anos). 

 



 

96 
 

A escassez de profissionais qualificados foi apontada por Skare et al. (2023), como um 

fator de impedimento para que as inovações sejam incorporadas nas atividades empresariais. 

Sem a mão de obra específica para promover a mudança necessária o processo de adaptação 

das lojas caminha a passos lentos.  

Essa deficiência pode representar uma séria ameaça à permanência dessas empresas em 

um mercado cada vez mais digital. Diante desse cenário, é fundamental que os gestores 

busquem capacitação para conduzir suas lojas no processo de adaptação ao digital. Em um 

cenário onde não se encontra a mão de obra qualificada necessária, é essencial investir na 

formação interna, promovendo e incentivando o desenvolvimento das competências digitais 

entre os colaboradores.  

A próxima seção irá discutir como as limitações técnicas atuam como uma barreira à 

transformação digital das micro e pequenas lojas de moda. 

 

4.3.3 Limitações Técnicas  

 

A implementação da transformação digital nas organizações demanda uma 

infraestrutura adequada e ferramentas específicas para que a adaptação ao digital ocorra de 

maneira efetiva (Zuzaku & Abaz, 2022). Em um cenário ideal as empresas deveriam contar 

com ferramentas tecnológicas adequadas, uma estrutura física capaz de facilitar o processo de 

inovação, dispor de sistemas integrados e recursos digitais que permitissem uma adaptação mais 

rápida e eficaz. Entretanto, as micro e pequenas empresas estão inseridas em um cenário real 

diferente do ideal.  

As lojas participantes, em geral, não dispõem de um espaço físico amplo e específico 

para execução de estratégias voltadas à transformação digital e desenvolvem suas atividades 

contando com recursos tecnológicos bastante limitados. Os estudos de Cheng et al. (2024), 

apontam que o processo de transição para o digital não ocorre rapidamente e está intimamente 

relacionado com as condições específicas de cada empresa. 

Na conversa com os lojistas, pode ser visto que muitas lojas acabam recorrendo ao 

improviso, introduzindo a digitalização no negócio com a utilização das ferramentas 

disponíveis, frequentemente restritas a um smartphone e um pequeno ambiente criado no 

interior das lojas. A adoção de novas tecnologias ocorre de maneira gradativa nessas empresas, 

a priori com os recursos disponíveis, e a medida que vão dominando aquela ferramenta seguem 

avançando e introduzindo novos recursos.  
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Eu me organizava, me maquiava, fazia o cabelo e começava a trabalhar fazendo 

provador dentro do meu quarto mesmo. E aí é foto na frente do espelho, da maneira 

como eu imaginava, né? Bem, como é minuciosa como eu sou (E1, mulher, lojista há 3 

anos). 

 

Os lojistas, cientes de suas limitações financeiras e estruturais, procuram utilizar da 

melhor forma possível os poucos recursos técnicos que possuem para promover a inovação em 

seus negócios. Em vez de aguardarem condições ideais de investimento ou a disponibilidade 

de uma infraestrutura completa, buscam alternativas acessíveis que lhes permitem adaptar-se 

gradualmente ao ambiente digital. Confirmando os estudos de Kim et al. (2021), onde indicam 

que o processo de adaptação ao digital, ocorre de maneira singular e gradativa nas MPEs, pois 

o desenvolvimento de estratégias nessas organizações depende das condições estruturais da 

empresa. 

A atitude dos gestores em adaptar-se com os recursos que possuem demonstra 

resiliência e capacidade de improvisação, características marcantes das micro e pequenas 

empresas, que muitas vezes encontram na criatividade e na utilização eficiente dos recursos 

existentes uma forma de manter a competitividade e acompanhar, dentro de suas possibilidades, 

as transformações do mercado. Isto fica evidente na fala da entrevistada E4. 

 

O que é que eu tenho em torno de mim? O que eu posso fazer com as ferramentas que 

eu tenho? Por exemplo se eu tiver que me adaptar a essa sala eu tenho que me adaptar 

com o que tem nela, essa TV como eu posso usar da melhor forma, esse tablet o que eu 

posso fazer com ele? Então é criar um plano com o que eu tenho na mão. Para eu dar o 

primeiro passo, eu não posso querer me adaptar com o que eu não tenho, tenho que 

trabalhar com o que está dentro das minhas possibilidades (E4, mulher, lojista há 28 

anos). 

Por meio da observação, percebe-se que no interior das lojas sempre há um espaço 

destinado a gravação de vídeos e fotos. Os lojistas montam um pequeno cenário onde 

diariamente estão expondo produtos e conversando com seus clientes através das 

redes sociais. (Dados da observação). 
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Aguardar as condições ideais de infraestrutura e ferramentas tecnológicas mais 

avançadas, significaria um atraso ainda maior no processo de adaptação das lojas ao ambiente 

digital. Diante da velocidade com que as transformações tecnológicas ocorrem, adiar ações até 

que o cenário seja plenamente favorável pode comprometer a competitividade e colocar em 

risco a própria sobrevivência dessas empresas no mercado (Savastano et al., 2022). 

 

Mas é... acho que é isso mesmo, a vida acontece, depois vem organização, não adianta, 

a gente está tudo organizado, bonitinho, para tentar trazer alguma tecnologia ou coisa 

parecida. A vida vai acontecendo, as coisas vão evoluindo (E13, homem, lojista há 10 

anos). 

 

As limitações técnicas dificultam para que as lojas avancem em um ritmo acelerado 

quanto a transformação digital, e o investimento em materiais de alta tecnologia e espaço 

adequado para promover estas mudanças, exige investimentos financeiros e disponibilidade de 

capital, o que também representa outra barreira enfrentada pelos lojistas. É muito importante 

que essas empresas iniciem a transição digital com os recursos disponíveis, ainda que de forma 

gradual e limitada, utilizando soluções acessíveis que permitam avanços progressivos.  

Na próxima seção será exposto acerca da segurança digital e a percepção dos lojistas 

sobre este tema. 

 

4.3.4 Segurança Digital  

 

Begnini et al. (2023) destacam a segurança digital como uma das principais barreiras 

enfrentadas pelas pequenas empresas no processo de transformação digital. Os autores 

analisaram a preocupação dos gestores quanto aos riscos que o ambiente online pode 

representar para a privacidade e a confiabilidade das informações corporativas. Além disso, o 

receio em relação à vulnerabilidade das transações financeiras e à possibilidade de perda de 

dados armazenados exclusivamente em sistemas digitais. 

Compreender e gerenciar adequadamente as questões relacionadas à segurança digital é 

essencial para que as pequenas empresas avancem de forma sustentável no processo de 

transformação digital. Nesse sentido, Zuzaku & Abaz (2022) destacam que é indispensável o 

desenvolvimento de competências digitais por parte dos gestores e equipes, incluindo domínio 

sobre o uso de dispositivos eletrônicos, compreensão do funcionamento das redes, noções de 

segurança cibernética e capacidade de analisar dados. Essas habilidades não apenas fortalecem 
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a proteção da empresa, mas também ampliam sua autonomia e confiança para explorar soluções 

tecnológicas de modo mais estratégico e eficiente. 

Embora o receio quanto à vulnerabilidade dos sistemas e à exposição de dados seja 

compreensível, esse temor não deve se tornar um obstáculo à adoção de tecnologias que podem 

aprimorar a eficiência e a competitividade do negócio. Por outro lado, é essencial  que os 

gestores adotem medidas preventivas e estratégias de proteção, garantindo a privacidade dos 

dados corporativos e a integridade das operações frente a possíveis ameaças cibernéticas, como 

ataques de hackers e tentativas de fraude no ambiente online. 

A entrevistada E8, contou de sua preocupação acerca da segurança digital, ela enfatizou 

a relevância positiva que o armazenamento de dados no sistema integrado proporciona a sua 

loja. Entretanto ressaltou sua insegurança quanto as possíveis oscilações de rede que podem 

impactar no desempenho do sistema, atrapalhando o fluxo de tarefas na loja. Por opção, a lojista 

decidiu por utilizar tanto o método digital quanto o manual, dessa forma ela diz sentir-se segura. 

 

Eu tenho as duas formas, eu tenho a digital e tem a manual. E em muitos casos, eu 

preciso das duas. Entendesse? A Digital é importantíssima, porque você puxou, já sai 

tudo, né? Mas tem momento que ali, as vezes, muitas vezes dá uma travada aí você está 

com... tá com a manual ali para você dar o suporte, então eu tenho as duas. Me sinto 

segura assim trabalhando com as duas formas, é um pouco mais de trabalho? É, mas é 

uma segurança, porque existe as falhas também, que de de repente você tem que estar 

preparado para tudo (E8, mulher, lojista há 30 anos). 

 

A desconfiança de alguns lojistas nas ferramentas digitais, pode atuar como um 

impeditivo à transformação digital. Por não se sentirem seguros, acabam receosos a respeito de 

algumas tecnologias, como por exemplo, métodos de pagamentos online. O medo é acei tável 

apenas no grau que desperte o desejo de proteção, porém não deve ser alimentado para que não 

se torne um obstáculo. Para superar essa barreira, Chen et al. (2021) propõem que os gestores 

e líderes das MPEs desenvolvam conhecimento e habilidades tecnológicas que aumente sua 

capacidade de adaptação ao digital. 

Outro fator relevante é a preocupação dos gestores acerca da percepção dos clientes em 

relação a credibilidade da loja no ambiente online. Os lojistas demonstraram a importância de 

transmitir ao cliente segurança nas interações e transações realizadas no ambiente digital. Eles 

buscam criar conexão com o consumidor através das redes sociais e mostram o cotidiano das 
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atividades desenvolvidas na empresa, dessa forma acreditam passar confiança e credibilidade, 

a fim de proteger o consumidor de golpes, mantendo a transparência mesmo no ambiente 

online.    

 

Passar credibilidade para o cliente saber que a gente, existe porque hoje em dia existe 

muito golpe, então, hoje o cliente vai na minha loja, é bem atendido, a gente já pega o 

contato, então ela daí ele já tem a confiança de ser atendido em casa, e no Instagram a 

gente vai mostrando tudo que acontece aqui, pro cliente ver que é uma loja real, coisa 

séria (E11, mulher, lojista há 6 anos). 

As Meninas aqui, de vez em quando eu vejo elas andando ali pelo corredor com 

chamada de vídeo pro cliente, porque tem cliente que às vezes, até por essa questão de 

às vezes de de fraude e tudo, né, é que confia onde ela faz a ligação, daí mostra tá 

fazendo uma venda como se a pessoa tivesse aqui. Eu falo pra ela assim, cada pessoa 

que chega no WhatsApp é como se tivesse uma pessoa chegando aqui (E13, homem, 

lojista há 10 anos). 

Durante a coleta de dados com as entrevistadas E7 e E9, ambas solicitaram permissão 

para gravar um vídeo da conversa para divulgação nas redes sociais da loja. Esse tipo 

de ação, que expõe aspectos do cotidiano interno do estabelecimento, é percebido 

pelos gestores como uma estratégia para fortalecer a comunicação e transmitir maior 

segurança aos clientes no ambiente digital (Dados da observação). 

 

Mesmo com recursos limitados os gestores reconhecem a importância de adotar práticas 

preventivas de segurança digital e capacitar os colaboradores para lidar com os riscos no 

ambiente online, a fim de proteger o cliente e a empresa de ataques cibernéticos. A capacitação 

da equipe e o desenvolvimento de habilidades digitais é essencial na adaptação ao ambiente 

digital (Winarsih et al., 2021). O treinamento da equipe, foi apontado pelo entrevistado E13 

como um elemento essencial para reduzir as vulnerabilidades digitais. 

 

As pessoas que ficam ali administrando, né, as redes sociais ou até no Whatsapp Os 

treinamentos básicos. Olha não clique em link, né? Às vezes tem vendas que são em 

cartão é até por experiência, já desconfie de pessoas que fala que vai comprar não sei 

quantos mil à vista e quer que a gente faça logo o pedido. Então tem aquela prudência 

que aí tem uns processos básicos ali que a gente tem na nossa política, né, política de 
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vendas, mas até essa questão mesmo de de enganos, né, que a pessoa clica, ó, clique, 

manda lá um texto, clique nesse link. Então a gente faz esse treinamento básico, que 

seria uma coisa até óbvia, né? Mas o óbvio precisa ser dito, né? E algumas ferramentas 

que a gente tem, né? A gente tem um pessoal que que dá o suporte pra gente, né, que é 

um menino do tráfego (E13, homem, lojista há 10 anos). 

 

Além do treinamento com os colaboradores, foi evidenciado a necessidade de utilizar 

ferramentas de proteção digital, como a ativação de antivírus nos computadores e proteção de 

senhas através da autenticação de dois fatores. Embora sejam ações consideradas básicas, mas 

são essenciais para oferecer o mínimo de segurança à empresa, durante o processo de 

transformação digital.  

 

Nos computadores também tem ali sistema antivírus, questão de proteção, de senha, 

questão de autenticação, essas coisas todas. Ter bem desenhadinha, bem organizada, 

de anotar tudo, de de ter essa confiabilidade, né? Tanto no profissional, né, que a gente 

tem, né? De treinar, mas também nessas questões, mais de de software mesmo, de 

sistema, aplicativo pra proteger (E13, homem, lojista há 10 anos) 

 

Finalizando a discussão sobre as barreiras frente à transformação digital das micro e 

pequenas empresas, a próxima seção abordará como a cultura empresarial pode representar um 

impeditivo no processo de transição para o digital.  

 

4.3.5 Cultura Empresarial 

 

O processo de adaptação ao digital impõe às empresas tradicionais a necessidade de 

reconfigurar suas formas de atuação, ajustando-se às novas dinâmicas do mercado. Essa 

transição exige que a organização reavalie suas estratégias e adote práticas mais flexíveis e 

inovadoras para garantir competitividade (Firk et al., 2024). Alterar a estrutura de negócios 

tradicionais representa um dos maiores desafios no processo de transformação digital, 

especialmente porque envolve romper com um modelo de negócio validado ao longo do tempo. 

Muitos gestores, acostumados a estratégias que já se mostraram eficazes no passado, tendem a 

resistir a mudanças por acreditarem que aquilo que funcionou antes continuará trazendo 

resultados para empresa. 
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Se eu estou... Digamos assim, me saindo bem de uma forma, eu não vou mudar para 

outra, eu vou investir. Claro que eu tenho noção, eu tenho noção que o investimento na 

área (se referindo aos métodos digitais de operações) eu poderia atingir um público 

maior. Mas eu sei que é é, digamos assim é o futuro, o futuro, mas eu não sei se no 

futuro vou estar aqui então... (E8, mulher, lojista há 30 anos). 

 

De acordo com Klein (2020), as mudanças provocadas pela digitalização representam 

uma experiência sem precedentes e impactam todas as estruturas empresariais. As 

consequências deste fenômeno são fortemente sentidas em empresas mais tradicionais, pois 

mudanças disruptivas significam para muitos gestores, conviverem com um alto nível de 

incertezas e riscos. Por esta razão, alguns líderes que possuem uma visão mais tradicionalista 

preferem manter as estratégias convencionais ao invés de investirem em um plano de ações que 

provoque tantas alterações no negócio.  

Um aspecto identificado na cultura empresarial das lojas analisadas é que aquelas com 

mais tempo de atuação no mercado tendem a apresentar uma cultura organizacional mais 

consolidada e tradicional. Essa característica se reflete na forma como os gestores percebem a 

transformação digital, embora reconheçam sua importância e a necessidade de adaptação, 

demonstram resistência em promover mudanças significativas, pois já operam com um modelo 

de negócio considerado bem-sucedido. Desta forma, mesmo conscientes de que a inovação é 

essencial, o receio de investir e, em muitos casos, a falta de conhecimento sobre o tema 

dificultam a modificação da cultura empresarial e, consequentemente, retardam o processo de 

transformação digital. 

Entre as empresas mais tradicionais destaca-se a entrevistada E8, que possui trinta anos 

de mercado, essa lojista revelou em muitos momentos o apego pelo tradicionalismo e não negou 

a dificuldade que sente em incorporar inovações em seu negócio: 

 

“(...) eu sou acostumada, sempre o meu trabalho foi manual, entendeu? Então, assim, 

mudar não é fácil” (E8, mulher, lojista há 30 anos). 

 

Durante a entrevista com a participante E8, observou-se que o layout da loja mantém 

uma estrutura antiga, com móveis velhos, balcões altos que não facilitam a 

movimentação do cliente dentro da loja. E a empresária não demonstra a intenção de 
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modernizar os aspectos físicos da loja, revelando um apego ao passado (Dados da 

observação). 

 

 

Em contrapartida as lojas que possuem pouco tempo de mercado, foram diretamente 

impactadas pelo contexto da pandemia da Covid-19 desde o início de suas atividades, 

demonstraram mais disposição em incorporar a transformação digital em seu negócio. A 

maiorias das lojas mais novas já nasceram com uma cultura empresarial moderna e fortemente 

orientada para o ambiente digital. Consequentemente, a percepção desses gestores acerca da 

transformação digital, revela uma postura mais proativa a mudanças e inovações tecnológicas. 

Nesse contexto, a cultura empresarial assume um papel decisivo no sucesso ou fracasso 

do processo de transformação digital. Empresas tradicionais que demonstram resistência em 

rever seus modelos de gestão, a cultura interna acaba se tornando uma barreira significativa à 

inovação. Essa postura conservadora impede que a empresa acompanhe as mudanças do 

mercado e se adapte às novas demandas tecnológicas. Para uma transformação bem-sucedida, 

as empresas devem definir uma visão clara, envolver a alta administração e superar barreiras 

como resistência à mudança e falta de habilidades digitais, e focar na adoção de tecnologias 

emergentes (Campos-Dávila et al., 2024). 

A figura 6 representa as barreiras enfrentadas pelas micro e pequenas empresas frente à 

transformação digital discutidas nesta seção. 
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Figura 6 

Barreiras Frente à Transformação Digital 

 

 

A figura apresenta as principais barreiras enfrentadas pelas micro e pequenas empresas 

rumo à transformação digital, destacando os obstáculos que surgem ao longo desse percurso. O 

caminho ilustrado por uma seta, representa a trajetória da empresa durante o processo de 

adaptação ao digital, e cada bloco ao logo desse percurso representa uma barreira específica. A 

representação das barreiras como muros, simboliza as dificuldades que podem impedir a 

caminhada dessas empresas em direção ao objetivo final.  

O primeiro muro representa a limitação de recursos financeiros, que impede as empresas 

de investirem em tecnologias digitais (Kargas et al., 2023). Na sequência, está a deficiência em 

habilidades digitais, que limita o avanço das estratégias organizacionais pela falta de 

conhecimento (Winarsih et al., 2021). Em seguida, as limitações técnicas que implica na falta 

de estrutura adequada para uma transformação efetiva, exigindo que as empresas avancem com 

os poucos recursos que possuem (Chen et al., 2021). Adiante está a segurança digital, 

relacionada à vulnerabilidade das empresas ao ambiente digital, onde a falta de conhecimento 

aumenta os riscos e gera receio na adoção de novas tecnologias (Begnini et al., 2023). Por fim 
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a cultura empresarial, como um fator determinante no processo de adaptação pois indica a 

disposição da empresa a incorporar mudanças (Kargas et al., 2023). 

A figura 6, induz a compreensão de que a transformação digital é um processo contínuo 

que exige dos gestores a capacidade de lidar com as dificuldades de maneira resiliente, 

enfrentando barreiras financeiras, humanas, técnicas e culturais. Para superar as barreiras 

identificadas, torna-se imprescindível a formulação de estratégias adaptativas que permitam às 

empresas incorporarem a transformação digital em seus modelos de negócio de forma 

estruturada e eficaz. 

A próxima seção irá explanar acerca das estratégias adaptativas das micro e pequenas 

lojas de moda. 

 

4.4 Estratégias Adaptativas  

 

A análise das estratégias adaptativas adotadas pelas micro e pequenas empresas (MPEs) 

de moda em Caruaru parte do entendimento de que a formulação de estratégias está diretamente 

relacionada à estrutura organizacional da empresa, e que, no caso das MPEs, este processo 

ocorre de maneira singular, adaptando-se às particularidades de cada negócio (Kim et al., 2021).  

Neste capítulo a análise será organizada em torno de quatro estratégias principais: a 

implementação de novas tecnologias, a digitalização dos negócios, a inovação, e por fim, o 

desenvolvimento de novas competências e habilidades. A seguir será exposto como as lojas 

participantes da pesquisa estruturam suas práticas adaptativas para manter  a competitividade e 

promover a sustentabilidade de seus negócios. 

 

4.4.1 Implementação de Novas Tecnologias 

 

O avanço tecnológico transformou profundamente o ambiente empresarial, provocando 

uma revolução na maneira de gerir os negócios. A incorporação de novas tecnologias, 

especialmente as relacionadas à digitalização e automação de processos, alterou a forma como 

as empresas produzem e interagem com seus clientes (Campos-Dávila et al., 2024). Tornando-

se um fator essencial no planejamento estratégico das organizações que buscam alcançar um 

alto nível de competitividade no mercado em que atuam.  

A propagação de ferramentas digitais no âmbito empresarial provocou um cenário de 

incertezas e intensificou a concorrência, ameaçando assim a estabilidade das organizações. Por 

outro lado, a adoção de tecnologias de maneira estratégica, representa para mui tas empresas 

uma oportunidade de diferenciação competitiva (Tereshchenko, 2024). Nesse estudo, a 
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implementação de novas tecnologias, estará intimamente relacionada às tecnologias da 

informação e comunicação (TICs). 

A introdução de tecnologias como softwares de gestão, sistemas de controle de estoque, 

catálogos digitais, redes sociais, aplicativos de mensagens, ferramentas de pagamentos digitais, 

plataformas de análise de dados e vendas online permitem que as empresas operem de forma 

mais eficiente e conectada, promovendo uma comunicação ágil e eficaz. Na visão de Garrido-

Moreno et al. (2024) o uso apropriado das tecnologias modernas é uma estratégia que deve ser 

explorada, pois elas possibilitam o desenvolvimento sustentável de empresas no cenário 

globalizado. 

As tecnologias da informação e comunicação têm potencial para impulsionar o 

surgimento de novas estratégias organizacionais, desempenhando um papel fundamental na 

quebra de paradigmas e na transformação da gestão empresarial (Svadberg et al., 2019). Para 

as pequenas empresas do varejo de moda, essas ferramentas representam uma oportunidade 

estratégica de modernizar suas operações, otimizar o atendimento ao cliente, personalizar a 

experiência de compra e ampliar a presença digital. Ao adotar as TICs, essas organizações 

conseguem reagir de forma mais rápida às mudanças do mercado, promovendo a inovação e 

fortalecendo sua competitividade frente a empresas maiores e mais consolidadas. 

A implementação de novas tecnologias é reconhecida pelos lojistas como um propulsor 

de mudanças, responsável pela otimização de processos e o crescimento da empresa. 

 

A gente tem um sistema para controlar (se referindo ao controle das questões internas 

da loja, como setor financeiro, estoque e vendas), ficaria difícil, é... para fazer tudo isso 

manual, nós temos um sistema. Pelo crescimento da da empresa, né? A questão de 

manter atualizado não é, porque hoje a gente vê que que assim as coisas não, não, não 

andaria como um tempo atrás, né? E se fosse para fazer isso manual, é trabalhar como 

antes a gente não conseguiria um crescimento como a gente cresceu no comércio (E14, 

homem, lojista há 32 anos). 

Fez dez anos agora que eu fiz a assinatura digital, fomos a primeira fábrica aqui a trazer 

a tecnologia pra inovar dentro do nosso trabalho, quando eu cheguei na mesa da 

secretária uma pilha de papel, tanta caixa que eu tinha que construir uma sala só pra 

deixar os arquivos, e eu fiquei pensando, quantas árvores vai ter que matar para poder a 

gente arquivar tanto papel (E4, mulher, lojista há 28 anos). 
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Muitos lojistas já utilizam software para controle de estoque, finanças e vendas. A 

utilização de sistemas integrados permite uma comunicação fluída e eficiente, centraliza os 

dados, fornece informações que auxilia a tomada de decisão. A utilização dessas tecnologias 

facilita o processo de adaptação das empresas à transformação digital, tornando os processos 

internos mais eficiente e preparando a empresa para responder de forma rápida as mudanças do 

mercado (Zhang et al., 2023).  

A adoção de TICs aumenta a capacidade dos gestores de conduzirem o negócio em um 

ambiente dinâmico. Ao oferecer dados estruturados e maior visibilidade dos processos, elas 

permitem a identificação antecipada de problemas, dando condições para os gestores agirem de 

forma estratégica diante das mudanças rápidas do ambiente empresarial. Nesse sentido, a 

afirmação de Healey e Hodgkinson (2024) corrobora com essa perspectiva ao enfatizar que é 

responsabilidade dos gestores adaptar constantemente suas decisões para alcançar bons 

resultados em um contexto marcado pela imprevisibilidade. Assim, o uso de ferramentas 

tecnológicas e a capacidade adaptativa do gestor tornam-se elementos inseparáveis para o 

sucesso organizacional. 

 

E eu comecei a observar no começo, comprei um tablet, aí eu procurei um sistema nas 

nuvens, eu achei um sistema, comprei um tablet pra mim primeiro pra testar a forma 

certa, eu queria um sistema que toda equipe ficasse conectada e a gente pudesse falar 

com toda a equipe, todo mundo precisa de um tablet pra a coisa funcionar? Ok, tiramos 

os papel da empresa (E4, mulher, lojista há 28 anos). 

Aí eu tenho esse sistema que ele é muito top até hoje. Aí ele está ele está passando por 

uma mudança e a gente está aguardando ele atualizar para poder fazer integrar o estoque 

e começar o e-commerce (E11, mulher, lojista há 6 anos). 

Eu sempre fui muito adepta a olhar essas coisas mais modernas que os sistemas pode 

nos oferecer, até para ter realmente esses dados, né? Então hoje, um exemplo dentro de 

loja a gente tem o PDV, né? Que é pra poder fazer as vendas... Então é uma coisa 

também que é moderna e traz todas essas informações pra gente (E9, mulher, lojista há 

8 anos) 

 

Uma ferramenta muito utilizada pelas lojas de moda é o whatsapp, o aplicativo tem sido 

uma estratégia eficaz para aprimorar a comunicação e o relacionamento com os clientes, tanto 

no momento da venda quanto no pós-venda. Por meio dessa ferramenta, as lojas conseguem 
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oferecer atendimento rápido e personalizado, esclarecendo dúvidas e enviando informações 

detalhadas sobre os produtos. Essa estratégia contribui para estreitar a proximidade entre cliente 

e empresa aprimorando a experiência de compra.  

Nesse sentido, Sivaram et al. (2021) destacam que o progresso tecnológico tem sido um 

catalisador para a criação de métodos mais eficientes e inteligentes de gerenciamento, 

permitindo uma reformulação nas ações estratégicas das empresas. Antes do surgimento dos 

aplicativos de mensagens instantâneas, a comunicação entre as empresas e seus clientes era 

mais lenta, limitada e marcada por maior distanciamento. Com o avanço das tecnologias 

digitais, abriram-se novas possibilidades para otimizar a eficiência dos processos 

organizacionais, conforme apontado pelos autores supracitados. Esses recursos passaram a 

ampliar a capacidade de geração de valor, ao mesmo tempo em que elevaram significativamente 

o nível de competitividade no ambiente empresarial, permitindo interações mais ágeis, 

personalizadas e estrategicamente orientadas. 

 

A gente tenta lista de transmissão, usa também no pós-venda. Quando a cliente sai, a 

gente consegue é assim que finaliza a venda, mandar uma mensagem para o cliente, 

agradece, quando chega novidades fala com o cliente também, manda foto, mostra o 

que chegou manda vídeo, mostra o tecido (E5, mulher, lojista há 15 anos). 

Eu tenho loja online assim, a loja, eu não tenho um site ainda, né? A gente tá pra... 

finalizar agora é o próximo... acho que é agosto, e ai vou entrar nos marketplaces 

também, hoje eu trabalho muito forte com instagram e whatsApp (E6, mulher, lojista há 

5 anos). 

 

Alguns lojistas também demonstraram interesse em ampliar a sua loja física para o 

ambiente digital através da criação de um site de vendas. Essa ação estratégica é uma resposta 

a migração do consumo de moda do ambiente físico para o online, a mudança nos hábitos de 

compra do consumidor exigiu que as lojas físicas estivessem presente em todos os canais de 

vendas, ampliando o alcance de sua loja e estabelecendo presença no digital. Como enfatizado 

por Cavazos-Arroyo et al. (2024), o consumo de produtos nas palataformas online cresce 

gradativamente e este fenômeno impactou a procura por produtos nos estabelecimentos físicos. 

Embora essa ferramenta ainda seja um desafio para muitos dos gestores, por meio de 

uma plataforma online a empresa consegue disponibilizar seu catálogo de produtos de forma 

acessível, organizar o processo de compras e alcançar um público mais amplo, ultrapassando 
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as limitações físicas da loja. Essa ação não apenas moderniza as operações da loja, mas também 

fortalece sua competitividade, contribuindo para a adaptação à transformação digital e para a 

consolidação da marca no ambiente virtual.  

Esse movimento, como apontam Imschloss e Schwemmle (2023), não apenas ampliou 

o volume de transações online, mas também impulsionou as empresas a se adaptarem ao digital, 

reestruturando seus processos internos e alterando sua comunicação e forma de atendimento ao 

cliente. Com essas mudanças, o varejo passou a operar em uma lógica mais dinâmica, orientada 

por dados e centrada na experiência do cliente, refletindo uma transformação estrutural que 

afeta todos os setores da empresa. 

 

Online é tipo o site, por exemplo. Lá ainda a gente está se adaptando, porque é novo. O 

whatsapp não, mas o site ele é novo. Ele faz poucos meses que a gente está no site, então 

é ainda tem a dificuldade das pessoas, da confiança de lá comprar sem medo que vai dar 

certo, porque o whatsapp a gente ainda manda um vídeo de tecido, a gente mesmo veste, 

olha eu uso tal tamanho, vou vestir pra você. Já o site ainda, as clientes, né? O nosso 

público ainda tá se acostumando com o site, porque lá não tem uma pessoa conversando, 

né? Mostrando, vestindo lá já é uma coisa mais direta, você vê o tamanho e compra (E5, 

mulher, lojista há 15 anos). 

E eu já estou querendo mudar o sistema para outro melhor, que vai abranger o site, tipo 

é minha meta ainda é o site, tu acredita que eu pago o site pago mensalmente e não uso. 

Ainda não cheguei o momento de fazer de realmente colocar em prática, talvez porque 

eu não coloquei uma pessoa capacitada para fazer, porque eu quero fazer tudo isso e eu 

não tenho tempo (E9, mulher, lojista há 8 anos). 

Tipo fazer uma plataforma, um site... é por que tudo isso exige todo um babado, por que 

é tipo, é estoque diferente, é uma pessoa pra cuidar, mas eu quero muito fazer (E7, 

mulher, lojista há 3 anos). 

 

Embora a presença online seja fundamental, e a criação de um site contribua para 

consolidar a loja digitalmente, os gestores não podem encarar essa estratégia como uma 

adaptação completa. O ambiente digital oferece uma gama muito ampla de ferramentas e 

estratégias capazes de integrar operações e melhorar a experiência do cliente. Como enfatizado 

por Carvalho et al. (2021), algumas empresas acreditam que implantar algumas novas 

tecnologias já resultará em uma transformação digital completa, e não é dessa forma.  
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A transformação digital é um processo que ocorre nas MPEs de maneira gradativa. 

Dessa forma, restringir a digitalização apenas à criação de um site ignora as oportunidades de 

inovação e adaptação que a transformação digital proporciona, limitando a capacidade da 

empresa de responder rapidamente às demandas do mercado e de construir relações mais sólidas 

com seus clientes. 

Outra ferramenta muito utilizada por lojistas é o catálogo digital, que consiste em um 

sistema integrado com o estoque da loja, onde o cliente consegue ver as coleções, os modelos 

de maneira detalhada, os tamanhos disponíveis e realizar o pedido. Essa ferramenta trás 

comodidade ao cliente, otimiza os processos de venda e economiza tempo de atendimento pois 

o cliente consegue ter independência no momento da compra, acionando os vendedores apenas 

para solucionar possíveis dúvidas.  

 

A gente foi cobaia de algumas... meio que empresas assim, né? Essas tech empresas, 

startups, né? De tecnologia. Então uma delas, por exemplo, que foi um case de sucesso, 

que hoje a gente está com eles até hoje, que é um catálogo digital, que hoje na região já 

é comum. Mas naquela época ali era uma novidade, catálogo digital, ou a pessoa tinha 

ali no Google alguma coisa ou então mandava ali o PDF a pessoa printava, mandava de 

volta o pedido. E a gente conseguiu ter um catálogo digital linkado para o nosso estoque, 

sem ser e-commerce, né? Então hoje já tem muito disso, né? (E13, homem, lojista há 10 

anos). 

 

O lojista E13 também apontou o tráfego pago como uma importante ferramenta 

tecnológica na realização de campanhas de marketing e captação de clientes. Por meio de 

plataformas digitais os empreendedores conseguem segmentar seu público-alvo com base em 

dados demográficos, interesses e comportamentos online, otimizando o investimento em 

publicidade. Essa estratégia utiliza recursos tecnológicos para medir o desempenho das 

campanhas em tempo real, permitindo ajustes rápidos e decisões baseadas nos dados.  

Como destaca Tereshchenko (2024), as ferramentas digitais não apenas ampliam a 

capacidade de inovação das empresas, mas também possibilitam a criação de valor por meio de 

processos mais eficientes, decisões orientadas por dados e experiências mais personal izadas 

para o cliente. Assim, apesar dos desafios impostos, o desenvolvimento tecnológico emerge 

como uma ferramenta essencial para a renovação competitiva e para a construção de vantagens 

sustentáveis no ambiente dinâmico. 
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Para as pequenas lojas de moda, o tráfego pago representa uma oportunidade de ampliar 

o alcance da marca e impulsionar as vendas, mesmo com orçamentos reduzidos, as lojas 

conseguem um resultado que não seria possível de maneira orgânica tornando-se um recurso 

essencial dentro do processo de transformação digital. 

 

Eu considero que a pessoa que tem um ponto físico ela tem lá o aluguel do ponto físico, 

então ela vai pagar para estar ali, para estar vendendo e no digital a gente tem que fazer 

a mesma metáfora tem que fazer um tráfego, ela tem que fazer ou ter alguém para 

organizar ali as redes sociais, né? Hoje não é mais um diferencial é necessidade, né? 

Quando a gente faz um tráfego o que dá certo é quando a gente direciona para as 

mulheres. Então, a roupa é para os homens, mas quem compra são as mulheres. Isso é 

muito importante você perceber, para quando começar a fazer o tráfego lá no no 

Instagram, você saber direcionar suas propagandas (E13, homem, lojista há 10 anos). 

 

Para que a implementação de novas tecnologias seja efetiva nas organizações, é 

fundamental investir no desenvolvimento do conhecimento e das competências dos indivíduos 

que irão operá-las. A adoção de ferramentas digitais exige mais do que a simples aquisição de 

equipamentos ou softwares, requer uma compreensão técnica e estratégica por parte dos 

colaboradores, capaz de transformar o uso dessas tecnologias em resultados concretos. Como 

enfatizado pela entrevistada E4, mudanças tecnológicas exigem conhecimento. 

 

E aí eu criei os funcionários conectados, tudo funcionava mais rápido, a gente conseguia 

se comunicar e a empresa ganhou muito com isso, mas só foi possível porque buscamos 

conhecimento. Isso foi 10 anos atrás. Quanta coisa já não mudou de lá pra cá, então se 

eu não me atualizo, busco conhecimento o que era novo antes não vai ser novo pra 

sempre (E4, mulher, lojista há 28 anos). 

 

Os líderes devem investir no fortalecimento tanto das competências humanas quanto 

das capacidades digitais de suas equipes, sobretudo em períodos de adaptação organizacional. 

Oferecer treinamentos adequados torna-se indispensável, uma vez que, apesar de muitos 

colaboradores já possuírem conhecimentos digitais básicos, o avanço da transformação digital 

elevou significativamente a necessidade de aprimoramento contínuo dessas habilidades  

(Obermayer et al., 2022). 
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As tecnologias da informação e comunicação, passam por atualizações em ritmo 

acelerado. Como bem colocado pela entrevistada E4, é fundamental que a empresa esteja 

buscando o conhecimento de maneira contínua, pois a tecnologia que é nova hoje, em um 

espaço curto de tempo se torna ultrapassada e manter-se informado exige esforço constante. 

A próxima seção irá abordar a digitalização como uma estratégia de adaptação. 

 

4.4.2 Digitalização 

 

A incorporação de tecnologias da informação e comunicação nas estratégias 

organizacionais é essencial para a adaptação das lojas à transformação digital, como discutido 

na seção anterior. Porém o processo de digitalização completo vai além da adoção das TICs, 

ele envolve todos os setores da empresa, promovendo mudanças estruturais e impactando o 

modelo de negócio tradicional. Tsenzharik et al. (2020) destacam que a TD deve estar 

incorporada nas estratégias organizacionais como um todo.  

Nesta seção será tratado da digitalização empresarial de maneira ampla, como estratégia 

organizacional que envolve todos os setores da empresa, diferente da seção anterior que 

analisou de maneira específica a introdução de tecnologias considerando as TICs. Pois como 

apontado por Carvalho et al. (2021), a transformação digital quando introduzida de maneira 

efetiva proporciona muitas oportunidades estratégicas que podem ajudar as empresas a se 

manterem competitivas no setor de atuação. 

O avanço tecnológico, provocou transformações significativas na sociedade impactando 

as relações interpessoais, a comunicação e o comportamento de compra, resultando em 

mudanças também no âmbito empresarial. Se o consumidor migrou para o ambiente digital, 

como resposta a essa ação as empresas precisaram também mudar suas operações e adaptar -se 

a este novo cenário. Chen et al. (2021) enfatizam que esse fenômeno exigiu das empresas a 

transição gradativa de suas atividades para o ambiente online, com o objetivo de explorar novos 

mercados, reduzir custos e ampliar o alcance organizacional.  

O ambiente online tornou-se um espaço essencial para a sobrevivência e o crescimento 

das lojas, especialmente no setor de moda, onde a interação com o público e a velocidade de 

resposta às tendências são fatores decisivos para o sucesso. Percebe-se que os gestores estão 

intencionalmente buscando consolidar seus negócios no digital, embora que lentamente, mas 

sempre com ações contínuas. 
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Toda semana a gente lança a coleção, mas nesses períodos específicos, né? Aí eu sempre 

faço uma campanha diferenciada. Eu invisto muito no online, que hoje em dia é até o 

mais forte, né? Daqui 70% das vendas é online (E6, mulher, lojista há 5 anos). 

Eu pretendo, ampliar muito o online e ter um e-commerce. Estou trabalhando ainda. É 

um pouquinho complicado, mas é um objetivo assim que eu tenho (E2, mulher, lojista 

há 7 anos). 

Mas é como eu falo, minha loja está em constante movimento, minha loja está na 

internet, está crescendo. Hoje a gente tem estratégias de vendas, é fazer provador ser 

aquela coisa realmente visível para chamar a atenção no Instagram, chamar atenção 

mesmo! É ...  como é que se diz? ... O marketing do tráfego, de mostrar peças, tendência, 

modinha, a questão da qualidade, preço, possibilidades de entregas, enfim... (E3, 

mulher, lojista há 5 anos). 

 

Na percepção dos lojistas, o sucesso não está apenas na atuação online, mas na 

integração entre os ambientes físico e digital. Essa combinação é vista como uma estratégia 

complementar, em que cada canal potencializa o outro e amplia as oportunidades de 

relacionamento com o cliente. Os lojistas que atuam no varejo estão buscando estratégias ideais 

para adaptar suas empresas ao ambiente dinâmico em que estão inseridos, onde a competição 

interna e entre os diversos canais de vendas crescem rapidamente. Além de enfrentarem a 

volatilidade da demanda esses gestores buscam soluções para manterem-se competitivos em 

um mercado cada vez mais disputado (He et al., 2013). 

 Os gestores destacam que estar presente em todos os canais de venda é essencial, pois 

o ambiente online oferece praticidade e alcance, enquanto o espaço físico mantém o contato 

humano e a experiência sensorial da compra. Assim, a união entre os dois formatos contribui 

para proporcionar ao consumidor uma experiência completa e satisfatória. 

 

Os multicanais, então se o cliente está em todos os canais, a empresa também tem que 

estar, não é? Às vezes a gente está em uma loja, na loja física, está lá olhando o produto, 

mas ao mesmo tempo está no celular olhando aquele mesmo produto na internet para 

ver se é mais barato, se tem mais vantagem. Às vezes até na mesma, na mesma loja, no 

site deles, às vezes é mais barato, mais vantagem você comprar online (E13, homem, 

lojista há 10 anos). 
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O mercado presencial é necessário e o virtual necessário. Um leva público para dentro 

do outro. É uma troca. Tem momento que o meu virtual leva para o meu presencial e o 

presencial leva para o virtual porque o virtual precisa de segurança, quem passa essa 

segurança é a presença. E o virtual? A gente precisa que o presencial seja reconhecido 

(E4, mulher, lojista há 28 anos). 

 

De acordo com Rozak et al. (2023), o direcionamento estratégico das empresas para o 

digital constitui um mecanismo adaptativo essencial, especialmente para as pequenas 

organizações, ao permitir maior agilidade e capacidade de resposta às mudanças do ambiente 

externo. Assim, percebe-se que a liderança exerce papel central na criação de condições que 

viabilizem a digitalização, e que essa transição, quando conduzida de forma estratégica, pode 

ampliar significativamente a resiliência e o desempenho competitivo das empresas. 

A estratégia multicanal tem se tornado uma das principais abordagens no varejo, 

especialmente no setor de moda, onde a experiência do cliente é um diferencial competitivo. 

Trabalhar com múltiplos canais significa integrar diferentes meios de venda e comunicação, 

como loja física, e-commerce e redes sociais de forma coesa e complementar.  

No entanto, a adoção dessa estratégia exige planejamento e coerência entre todos os 

canais. Não se trata apenas de estar presente em diversos ambientes, mas de garantir que a 

identidade da marca e o atendimento sejam consistentes. Para as pequenas lojas de moda, isso 

representa um desafio, pois envolve tanto o domínio de tecnologias quanto a reorganização de 

processos internos. Por outro lado, quando bem implementada, a estratégia multicanal amplia 

o alcance da marca e fortalece o relacionamento com o cliente, tornando-se um fator decisivo 

para a adaptação das empresas ao digital. 

 

Então é ter essa coerência de todos os canais que você fala, nas redes sociais. É bacana, 

a imagem bonitinha, bons conteúdos. Mas quando parte pro pro whatsapp que a pessoa 

vai entrar em contato, ter aquela coerência, mesma sincronia, né? Mesma excelência de 

atendimento, de percepção de de imagem, de reputação. E depois, quando a pessoa for 

na loja física, também essa, vamos dizer, coerência (E13, homem, lojista há 10 anos). 

É importante, muito importante ter o ponto físico. Ele tem um custo muito grande. Isso 

ele agrega no nosso, na nossa autoridade, no nosso nome e tudo que a gente pode 

influenciar. Quando a gente fala que tem loja física, é muito mais fácil as pessoas 

comprarem também, mas também se não tiver o Instagram. Então, um depende do outro. 
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Hoje não vive sem o outro, o físico ele reforça o digital e o digital ele atrai para o físico 

(E9, mulher, lojista há 8 anos). 

 

Ao reconhecer que a digitalização deixou de ser opcional, gestores do setor 

compreendem que incorporar novas ferramentas tecnológicas demanda não apenas aquisição 

de recursos, mas também o desenvolvimento de competências capazes de explorar plenamente 

seu potencial. Essa combinação entre capacitação e uso estratégico das tecnologias tem 

impulsionado as empresas a inovarem seus modelos de negócios, migrarem gradualmente para 

plataformas digitais, explorarem novos mercados, reduzirem custos e aprimorarem suas  

operações. Assim, a digitalização emerge simultaneamente como necessidade e oportunidade, 

direcionando as organizações a níveis mais elevados de eficiência e competitividade (Woods et 

al., 2022). 

Todavia as práticas de digitalização são adotadas de maneira reativa pelas MPEs, 

somente quando os lojistas percebem que outras empresas do setor já estão implementando 

essas mudanças e obtendo resultados positivos. Nesse sentido, a digitalização aparece menos 

como uma estratégia deliberada e mais como uma resposta à pressão competit iva do ambiente. 

Este movimento empresarial ocorre de modo “empurrado”, ou seja, as ações empresariais 

partem da imposição do mercado em adaptar-se. Como afirmado por Zuzaku e Abaz (2022), a 

maioria das MPEs não possuem uma estratégia definida que guie a empresa para um futuro 

digital. A reação é motivada pela percepção de que “todos estão fazendo” e de que não 

acompanhar esse movimento pode resultar em desvantagens significativas.  

A próxima seção irá abordar a inovação como ferramenta estratégica para adaptação 

empresarial ao ambiente digital. 

 

 

4.4.3 Inovação 

 

No setor do varejo de moda, a inovação deixou de ser apenas um diferencial competitivo 

e se tornou uma necessidade estratégica. As rápidas transformações impulsionadas pelo avanço 

tecnológico exigem que as empresas se adaptem constantemente (Woods et al., 2022). Nesse 

contexto de mudanças no âmbito empresarial, a inovação representa um mecanismo essencial 

para aprimorar as atividades organizacionais e ampliar a captação de valor.  

No processo de adoção da inovação, o envolvimento ativo e o comprometimento dos 

gestores e líderes organizacionais são elementos essenciais para execução eficaz do 
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planejamento estratégico da empresa (Ateş et al., 2020). São através dos gestores que as 

iniciativas inovadoras são direcionadas e incorporadas à cultura organizacional, garantindo que 

as mudanças propostas se convertam em resultados concretos e duradouros. 

No contexto das lojas de varejo, observou-se um tipo de inovação em comum em todas 

as lojas do segmento feminino, onde a figura da proprietária exerce um papel estratégico na 

construção da identidade da marca e na aproximação com o público, já nas lojas masculinas 

essa estratégia é utilizada, porém com menos intensidade e constância que nas lojas femininas. 

As lojistas destacaram que as clientes tendem a se identificar com a imagem da dona, 

percebendo nela uma referência de estilo e autenticidade. Essa conexão pessoal cria um vínculo 

emocional que fortalece a relação entre marca e consumidor, tornando o processo de compra 

mais humanizado. 

As lojistas informaram que quando elas vestem e apresentam as peças, o impacto na 

percepção das clientes é significativamente maior, pois elas visualizam o produto em um 

contexto real e inspirador. Essa prática aumenta o engajamento e contribui diretamente para a 

conversão de vendas, configurando-se como uma inovação estratégica eficaz no varejo de 

moda. Mintzberg et al. (2007) já sinalizavam que a adoção de um comportamento padronizado 

pode ser considerado uma ferramenta estratégica. A postura das lojistas em tornarem-se 

influenciadoras da própria loja, pode ser compreendida como uma forma moderna de 

padronização estratégica. Ao assumirem um papel ativo, na criação de conteúdos e na 

representação da loja, essas gestoras estabelecem um modelo de interação que reforça a 

conexão com o público consumidor e consolida a imagem da marca no ambiente digital. 

Essa estratégia trata-se, de uma forma de inovação que só é possível a partir da adoção 

de ferramentas digitais de interação com o consumidor. A possibilidade de transmitir 

identidade, valores e estilo por meio de redes sociais aproxima a gestora de seu público-alvo, 

criando conexão e relacionamento. Esse movimento muda a dinâmica tradicional do varejo de 

moda, pois transfere a construção de valor para o âmbito da presença digital, onde autenticidade 

e engajamento são convertidos em vantagem competitiva. Dessa maneira, a atuação da dona 

como influenciadora configura uma inovação que reestrutura práticas de comunicação e 

consumo, e que não seria possível sem a infraestrutura tecnológica que permite a interação e 

conexão direta com o consumidor. 

A autenticidade e o engajamento gerado através da comunicação da dona com suas 

seguidoras, são fatores essenciais em um contexto no qual a confiança e a identificação pesam 

significativamente nas decisões de compra. Assim, a atuação das lojistas como influenciadoras 
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não é apenas uma estratégia de marketing, mas um padrão comportamental capaz de sustentar 

vantagem competitiva e fortalecer o posicionamento da marca diante das demandas da 

transformação digital.  

Herdinara et al. (2024) destacam que a estratégia organizacional deve ser compreendida 

como a adoção de um método eficiente para alcançar os objetivos da empresa, enfatizando que 

sua função central é orientar decisões e direcionar as ações empresariais para o alcande das 

metas estabelecidas. Nesse contexto, torna-se evidente que a capacidade de formular e executar 

estratégias eficazes está intimamente ligada à habilidade das organizações de enfrentar desafios 

e se adaptar às transformações do ambiente competitivo. 

A resiliência tornou-se uma característica primordial para a sobrevivência das empresas 

em suportar as pressões do ambiente externo e manter a vantagem competitiva (Garrido-

Moreno et al., 2024). Ao tornarem-se o “rosto” das marcas, essas gestoras exercem um tipo de 

liderança resiliente que vai além da administração operacional , elas humanizam o 

relacionamento com o público e constroem um vínculo afetivo que dificilmente seria alcançado 

por estratégias tradicionais de marketing. Essa postura exige coragem, adaptação contínua e 

disposição para ultrapassar barreiras pessoais, como a exposição pública e o domínio de novas 

ferramentas digitais.  

 

Eu acredito que hoje em dia as donas de loja estão sentindo a necessidade realmente de 

mostrar a cara, que não é fácil, mas porque elas mais do que ninguém, consegue falar 

do produto dela (E9, mulher, lojista há 8 anos). 

 Então por isso, pronto, que é por isso que eu faço questão de fazer minhas fotos, porque 

as minhas clientes já me conhecem, então já ver meu corpo, então já sabe que aquela 

peça é daquele jeito, naquela foto (E2, mulher, lojista há 7 anos). 

Eu apareço todo dia nos stories, faço provador, faço vídeo fico lá mostrando minhas 

coisas por que se eu não fizer isso não vende viu (E6, mulher, lojista há 5 anos). 

Todo mundo, independente do próprio segmento feminino, masculino, é... design de 

unha, técnico, ou seja lá o que for você tem que ser a pessoa do seu negócio tem que 

ser, porque se não for, não rola (E7, mulher, lojista há 3 anos). 

 

Na percepção das empresárias, ninguém representa melhor a marca do que a própria 

dona. Elas acreditam que assumir o papel de apresentar os produtos, realizar lançamentos e 
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interagir com o público nas redes sociais cria uma conexão mais autêntica e próxima com o 

cliente. Essa estratégia, centrada na figura da gestora, tem se mostrado mais eficaz do que a 

contratação de modelos ou influenciadoras digitais, uma vez que transmite credibilidade, e 

identificação. As lojistas destacam que o engajamento e o retorno nas vendas são 

significativamente maiores quando elas mesmas aparecem nas divulgações, pois o cliente sente 

que está se relacionando diretamente com quem idealiza e acredita no produto. 

Conforme apontam Mandviwalla e Flanagan (2021), quando os recursos são limitados, 

as empresas tendem a priorizar ações que gerem impacto direto na relação com o cliente, e é 

justamente nesse ponto que a figura da dona da loja se torna estratégica. Essa ação não apenas 

reduz custos com marketing e influenciadores externos, mas também fortalece a identidade da 

marca, consolidando um diferencial competitivo alinhado às necessidades e limitações das 

micro e pequenas empresas em processo de transformação digital. 

 

A cara da marca sempre foi eu. Quando eu testei outra pessoa, não deu certo (E2, 

mulher, lojista há 7 anos). 

Eu posso postar a foto que for com uma modelo, mas aí eu tenho que sempre fazer 

falando, mostrando em mim também, elas só compram se eu vestir, independente. 

Sempre falam, você provou? Tem foto com você, por que já me conhecem e já sabem 

como as coisas ficam em mim e como vai ficar nelas (E6, mulher, lojista há 5 anos). 

Eu acho que hoje é a cara do dono, tipo não tem ninguém melhor do que a gente pra 

falar do nosso produto. Então hoje, se você botar a sua cara, você vende (E11, mulher, 

lojista há 6 anos). 

Mas aí mesmo eu pagando a blogueira que for, eu ainda acredito que eu vendo mais 

(E7, mulher, lojista há 3 anos). 

 

A inovação deixa de ser apenas uma ferramenta operacional e passa a representar uma 

estratégia adaptativa essencial diante das constantes transformações do mercado, fortalecendo 

a competitividade das empresas (Garrido-Moreno et al., 2024; Lopes et al., 2024). Em setores 

altamente competitivos, como o varejo de moda, essa postura inovadora torna-se ainda mais 

relevante, pois permite que as organizações se mantenham resilientes diante da volatilidade do 

ambiente, e alcanlem níveis superiores de competitividade. 
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As lojistas relataram que, por meio das redes sociais, desenvolveram com suas clientes 

uma relação que vai além da simples promoção de produtos, configurando-se como uma relação 

de amizade construída no cotidiano digital. A exposição diária nas plataformas não tem apenas 

o objetivo de vender, mas de cultivar vínculos por meio de interações autênticas, conversando 

sobre assuntos da rotina, trocando experiências, oferecendo dicas e até compartilhando desafios 

pessoais. Essa comunicação espontânea e próxima fortalece o sentimento de confiança e 

pertencimento, transformando o relacionamento comercial em uma conexão genuína entre 

marca e cliente. 

 

Digo, meu Deus, eu tenho que virar blogueira, como é que eu vou virar blogueira? 

Entendesse? Por que ela quer saber como é que eu faço minha maquiagem? Como se eu 

faço tudo errado? A maquiagem não sei nem fazer. Então assim é conexão. Hoje a gente 

tem que ter conexão com o público, tem que ensinar, tem que mostrar um pouco da vida, 

tem que falar dos perrengues que você tem o dia todo. E aí você não vai vender, você 

vai ajudar as pessoas (E1, mulher, lojista há 3 anos). 

Eu crio uma relação muito forte com as minhas clientes, minhas seguidoras no 

Instagram. Faço com que elas se sintam amigas. Como eu te disse, um atendimento 

humanizado. E a parte boa, como eu já... já tenho um público no meu Instagram pessoal, 

então acaba sendo um pouco mais fácil de trazer esse pessoal para cá, porque as pessoas 

já gostam de mim, tá entendendo? Então acaba que é mais fácil as pessoas já tipo, gostar 

também do que eu visto, gostar da minha loja (E7, mulher, lojista há 3 anos). 

 

De acordo com Meirelles et al. (2014), o processo de adaptação e inovação demanda 

esforço contínuo e exige o desenvolvimento de competências e habilidades capazes de 

fortalecer a resiliência das empresas diante das mudanças. Embora essa estratégia tenha se 

mostrado altamente eficiente na aproximação com as clientes e na geração de valor, ela também 

impõe um elevado nível de cobrança sobre as empresárias.  

Para manter a conexão estabelecida, elas precisam estar constantemente presentes nas 

redes sociais, cuidando de sua imagem e da comunicação com o público. Esse compromisso 

contínuo pode gerar desgaste emocional, uma vez que nem sempre estão dispostas ou motivadas 

a se expor no digital. No entanto, a relação construída com os clientes cria uma dependência 

mútua, na qual a ausência da gestora pode impactar diretamente o engajamento e a fidelização, 

tornando a presença constante, uma exigência estratégica inevitável. 
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Acho que toda dona de loja tem capacidade de ser a blogueira da sua loja, só porque não 

é todos que estão dispostas a isso. Porque você sempre tem aquela cobrança de ter que 

estar bonita, é de ter que estar arrumada e tem que estar bem com o seu corpo. Porque 

aí se eu não vestir a roupa, se eu não usar, não vende, só vende o que eu coloco. E aí 

tudo isso é uma cobrança muito grande, por mais que tipo na internet pareça as mil 

maravilhas, mas aí é babado, você ter que conciliar tudo e muitas vezes você nem 

consegue, mas aí a gente tem que tentar e priorizar o que dá para priorizar (E7, mulher, 

lojista há 3 anos). 

 

Os lançamentos das coleções nas lojas de moda têm sido amplamente realizados no 

ambiente digital, por meio de lives, stories e vídeos, transformando as redes sociais em canais 

estratégicos de comunicação e engajamento. As lojistas destacam que não se trata de ações 

improvisadas, mas de um processo planejado, no qual cada detalhe é cuidadosamente definido 

e organizado para maximizar o impacto junto ao público. Essa rotina estruturada permite criar 

expectativas, despertar interesse e manter a atenção do cliente durante todo o período de 

divulgação.  

Desta maneira as lojistas seguem o que é apontado por Cheng et al. (2024) em que os 

gestores devem adotar uma visão antecipatória e elaborar um plano de estratégias com objetivos 

claros e bem definidos, sempre buscando a melhoria contínua e extraindo das ferramentas 

tecnológicas o melhor resultado possível. Ao utilizar de maneira estratégica a presença digital, 

as gestoras conseguem não apenas apresentar os produtos, mas também transmitir a identidade 

da marca, fortalecer o relacionamento com os consumidores e potencializar a conversão de 

vendas, mostrando como o planejamento aliado às ferramentas digitais pode ser um diferencial 

competitivo no varejo de moda.  

 

Pronto, vem uma peça, então eu planejo, como é que eu vou lançar aquele vestido, 

vamos supor, aí coloca o nome do vestido, faço o lançamento, faço um spoiler e tal, faço 

um vídeo só do vestido, lanço com mais qualidade, mostro o tamanho, mostro os 

detalhes, tudo para que a pessoa queira e se interesse em comprar (E2, mulher, lojista 

há 7 anos). 

Estratégia e rotina a gente tem que ter uma rotina. É repetição. Tudo que a gente faz é 

Lançamentos tem 1 dia certo para lançamentos, porque às vezes, quando você não sabe 
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o que você está fazendo, gera dúvida, gera medo, então tem que ter tudo certinho (E9, 

mulher, lojista há 8 anos). 

 

O cotidiano dos indivíduos tem se tornado progressivamente mais acelerado, no qual 

grande parte dos consumidores dispõe de pouco tempo para deslocar-se até uma loja física para 

realizar compras. Nesse contexto, a internet e o comércio eletrônico tornaram o processo de 

aquisição de produtos mais ágil e conveniente. Entretanto, existe uma parcela de consumidores 

que valoriza a experiência presencial, sobretudo no setor de moda, em que o ato de tocar o 

tecido, experimentar a peça e observar seus detalhes de forma direta desempenha papel central 

na tomada de decisão.  

Assim, embora a busca por serviços rápidos, eficientes e de qualidade seja crescente, a 

necessidade de confiança e segurança no processo de compra permanece como aspecto 

determinante. Para responder a essas demandas emergentes, as empresas devem acompanhar 

as dinâmicas do mercado e ajustar suas estratégias com rapidez e precisão, conforme destacado 

por Ziółkowska (2021). 

Diante disto, uma outra estratégia de inovação mencionada pela entrevistada E11, que 

ainda está em fase de planejamento, envolve o envio de malas com produtos diretamente para 

a casa do cliente. A proposta consiste em permitir que o consumidor experimente as peças, 

analise com calma os produtos e realize suas escolhas no conforto do próprio lar, sem a 

necessidade de deslocamento até a loja física. Essa iniciativa busca atender especialmente 

clientes que possuem rotina intensa e disponibilidade limitada, mas que valorizam o contato 

direto com as peças antes da compra. 

Ao conectar o serviço físico a ferramentas de digitalização, a empresa posiciona-se de 

modo mais competitivo em um contexto no qual o consumidor está buscando mais 

personalização e conveniência. Essa iniciativa evidencia uma estratégia de adaptação 

característica do varejo que busca acompanhar as demandas da transformação digital sem 

necessariamente abandonar práticas tradicionais. Essa abordagem omnichannel reforça a 

capacidade da empresa de inovar em seus processos, ao mesmo tempo em que responde às 

expectativas dos consumidores por soluções mais personalizadas e alinhadas ao ritmo imposto 

pela digitalização do varejo. 

Além de proporcionar uma experiência personalizada e conveniente, a estratégia tem 

potencial para fortalecer o vínculo entre o cliente e a marca, representando uma inovação 
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diferenciada no atendimento, capaz de gerar maior engajamento e fidelização no varejo de 

moda. 

 

Hoje ou uma coisa também que eu queria muito, quero muito colocar é a mala. A Mala 

é tipo a loja ir até o cliente, primeiro ele vem cadastra tudo certinho, a gente atende tudo 

certo, e ai... “Ah, eu queria uma calça, eu não consegui ir na loja”, aí eu mando uma 

mala pronta para você, você prova, não deu certo ou deu, você paga o que deu e devolve 

as outras. E acho que tem muita gente, tipo a gente, eu atendo médica, “Ah, eu saio de 

manhã, só chego à noite eu não tenho tempo”, então acho muita gente que trabalha muito 

em escritório, essas coisas acho que seria top, mas para isso a gente tem que ter uma 

segurança. Querendo ou não vai ter um custo de motoboy de ir buscar. Então é uma 

coisa a ser estudada, mas eu quero muito fazer. (E11, mulher, lojista há 6 anos). 

 

Conforme destacado por Al Omoush et al. (2023), é essencial que as empresas 

compreendam os diversos fatores envolvidos na transformação digital e aprendam a utilizá-los 

como oportunidades estratégicas de inovação, garantindo a continuidade e o fortalecimento de 

suas operações comerciais.  

A entrevistada E9 apontou a possibilidade de revolucionar o modelo de negócio da loja, 

transferindo as operações para um espaço dedicado exclusivamente à produção de conteúdo 

para as redes sociais, enquanto o atendimento ao cliente passaria a ocorrer de forma totalmente 

online. Essa proposta evidencia uma abordagem inovadora, alinhada às demandas do ambiente 

digital, mas provoca uma ruptura no modelo de negócio. Como destacam AlNuaimi et al. 

(2022), mudanças radicais, podem modificar de maneira significativa a cultura organizacional. 

Nesse sentido, a transição proposta pela entrevistada E9 evidencia a necessidade de preparar a 

equipe e redefinir os processos internos.  

A experiência relatada pela entrevistada exemplifica como a digitalização pode ser 

incorporada de maneira proativa, transformando desafios em vantagens competitivas.  

 

Então assim, hoje o ponto físico para a gente é um ponto de apoio, mas eu já tenho uma 

mente muito aberta e esse ano me trouxe isso, essas semanas, inclusive, de que eu não 

teria medo de fechar tudo, entrar em um galpão assim e fazer todo mundo uma equipe 

de criar mesmo estratégias, conteúdo, fotos, tudo assim eu queria eu queria todo mundo, 

na verdade, porque isso, de certa forma, um ponto físico assim, segura muito vocês, tu 
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está fazendo um provador ai chega cliente, é muito importante, aí a gente vai, para e 

atende (E9, mulher, lojista há 8 anos). 

 

Diante do exposto, fica evidente que a inovação não é apenas um diferencial 

competitivo, mas uma necessidade estratégica para a sobrevivência das empresas. Como 

ressaltam Burgelman e Grove (2007), a inércia organizacional representa um risco significativo, 

uma vez que empresas que mantêm estratégias voltadas exclusivamente para um ambiente 

estável tendem a ser superadas pelas constantes mudanças do mercado.  

Assim, a adoção de práticas inovadoras e a exploração de novas formas de 

relacionamento com os clientes tornam-se fundamentais para que as lojas de moda se adaptem, 

permaneçam relevantes e fortaleçam sua competitividade em um cenário empresarial em 

transformação contínua. Para guiar esse processo de inovação é essencial que os gestores 

busquem o conhecimento e desenvolvam novas habilidades que permitam uma adaptação 

efetiva a transformação digital.  

A próxima seção irá tratar do desenvolvimento de novas competências e habilidades, 

como um fator estratégico no processo de adaptação das empresas ao digital. 

 

4.4.4 Desenvolvimento de Novas Competências e Habilidades 

 

Como já discutido anteriormente para promover a transformação digital de forma eficaz, 

é imprescindível que as empresas adotem tecnologias da informação e comunicação, que 

digitalizem seus processos, que desenvolvam a capacidade de inovar de maneira contínua. 

Todavia, para que essas estratégias possam ser executadas com eficiência, é indispensável o 

investimento no aprimoramento de novas competências e habilidades entre os gestores e 

colaboradores, permitindo que a equipe esteja preparada para lidar com as ferramentas digitais, 

adaptar-se a mudanças e contribuir ativamente para a inovação organizacional.  

Como destacam Abebe et al. (2024), o desenvolvimento de capacidades dinâmicas é 

crucial para que as empresas ampliem sua cadeia de valor e sustentem o processo de 

digitalização, garantindo que a incorporação das tecnologias e a implementação de estratégias  

inovadoras resultem em benefícios concretos para o negócio e para os clientes. 

A transformação digital impõe aos gestores uma rápida adaptação ao novo cenário 

empresarial, porém, em muitos casos, os empresários ainda não possuem as habilidades 

necessárias para conduzir suas empresas durante esse processo de transição. Nesse contexto, a 

busca pelo conhecimento e o desenvolvimento contínuo de novas competências surgem como 
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estratégias essenciais para enfrentar os desafios impostos pela digitalização (Leão et al., 2023). 

Embora exija sair da zona de conforto e aprender habilidades inéditas, essa busca deve ser 

constante, uma vez que os avanços tecnológicos ocorrem de forma acelerada e contínua.  

 Os lojistas reconhecem que, especialmente em um ambiente empresarial globalizado, 

investir na capacitação própria e de suas equipes não é apenas um diferencial competitivo, mas 

uma condição indispensável para garantir a sobrevivência e a relevância de suas empresas no 

mercado. Equipes qualificadas e adaptáveis demonstram maior capacidade de acompanhar e 

sustentar os processos de mudança (Putritamara et al., 2023). 

A resiliência tem se consolidado como uma qualidade essencial para que as empresas 

enfrentem as pressões e incertezas impostas pelo ambiente externo, garantindo a continuidade 

de suas operações e a manutenção de sua competitividade (Garrido-Moreno et al., 2024). 

Organizações resilientes são capazes de adaptar-se rapidamente e responder de forma 

estratégica a desafios inesperados, minimizando impactos negativos e aproveitando 

oportunidades emergentes. A busca constante pelo conhecimento e aprimoramento empresarial, 

irá oferecer as condições necessárias para que os gestores sejam proativos em meio ao ambiente 

mutável dos negócios. 

 

Não dá para ser administrador, mais ou menos. Hoje, ou você assume sua 

responsabilidade como um administrador, ou vai deixar para outro assumir e rápido. 

Conhecimento ele não tem um ponto de chegada, ele é feito à Felicidade quem busca a 

felicidade não vive felicidade a felicidade mora no caminho. E o conhecimento está no 

caminho da vida (E4, mulher, lojista há 28 anos). 

Olha assim tem que ter o conhecimento, tá entendendo? Porque pra isso (se referindo a 

consolidação da empresa no ambiente digital) é um conhecimento mais abrangente, né? 

E as vezes a gente tem um conhecimento limitado, não é de como funciona e de ter 

pessoas para poder é trabalhar junto, conosco (E14, homem, lojista há 32 anos). 

Por isso que eu tenho que fazer um curso para saber, porque assim eu acredito que não 

dar sem conhecimento não vai para frente, entendeu? Eu acho que você tem que se 

munir de conhecimento de tudo (E1, mulher, lojista há 3 anos). 

 

Durante a análise das barreiras enfrentadas na transformação digital, observou-se que 

muitos gestores apresentam limitações significativas em relação ao conhecimento técnico 

necessário para implementar ferramentas digitais capazes de impulsionar seus negócios. Essa 
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lacuna de conhecimento acaba se tornando um obstáculo ao crescimento e à modernização das 

empresas, especialmente no varejo de moda, onde a competitividade e a inovação são essenciais 

para a sobrevivência. Awori et al. (2022), enfatizam que a falta de conhecimento impede que 

os gestores percebam as oportunidades e o espaço que podem conquistar ampliando e inovando 

o seu modelo de negócio. 

 Nesse cenário, o desenvolvimento de novas habilidades e competências se destaca 

como uma estratégia indispensável. Quanto maior a capacidade das MPEs de perceber 

oportunidades e integrar novas tecnologias ao seu funcionamento, maiores são as chances de 

que consigam ampliar sua competitividade (Liu et al., 2024). A falta de domínio sobre o uso 

das tecnologias não pode servir como justificativa para a estagnação, uma vez que o acesso à 

informação é amplo e facilmente disponível por meio de cursos online e materiais acessíveis 

na internet. É fundamental que os empresários cultivem uma cultura organizacional voltada 

para o aprendizado contínuo, estimulando a curiosidade e a atualização constante, pois apenas 

assim poderão acompanhar o ritmo acelerado das transformações digitais e garantir a 

sustentabilidade de seus negócios no longo prazo. 

 

Eu já fiz alguns treinamentos aqui com a equipe eu já fiz também, eu sempre estou 

procurando sabe, estudar essa questão por exemplo se você quer expandir sua loja para 

Marketplace tal é um digamos o ambiente de negócio lá muito diferente eu fiz um curso 

já, foi mais de um ano curso de como entrar. Até hoje eu tô num grupo que é um cara 

que é muito, muito famoso, esqueci o nome, que ele é embaixador do Mercado Livre. 

Ele dá essas palestras e ele vende todo dia, sai caminhão já, porque ele trabalha com 

vários produtos. Aí eu fiz curso com ele e ainda tô num grupo. Aí é bom que eu fico 

vendo as mudanças e o que o pessoal vai achando. Por isso que eu já tô um tempo 

estudando, sabe? Pra ver realmente como faz (E6, mulher, lojista há 5 anos). 

Se está ruim, então não se contente que está ruim não, então vá buscar o melhor. Hoje 

minha cabeça hoje, minha mentalidade é mais resoluções de problemas do que focar no 

problema e chorar e botar aquilo na cabeça, é não se contentar e ir atrás do que eu preciso 

aprender pra fazer dar certo (E9, mulher, lojista há 8 anos). 

 

 A entrevistada E9 relatou que as habilidades que desenvolveu para atuar nas redes 

sociais surgiram a partir da necessidade de adaptação ao novo contexto digital, evidenciando 

que o aprendizado foi motivado por desafios reais enfrentados na operação da loja. Esse relato 
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ilustra como situações adversas, embora imponham condições desfavoráveis, podem funcionar 

como catalisadoras do desenvolvimento de conhecimento individual e coletivo, conforme 

destacam Wood e Bischoff (2019).  

Nesse sentido, a transformação digital não apenas demanda competências técnicas, mas 

também oferece oportunidades para que os gestores e colaboradores ampliem suas capacidades, 

tornando-se mais preparados para enfrentar mudanças. Barile et al. (2024) enfatizam que 

momentos de crise podem representar uma oportunidade para o desenvolvimento de estratégias, 

onde a capacitação e desenvolvimento de novas habilidades exercem um papel essencial.  

 

Eu nem entendia essa questão de provador, sabe? Hoje é tão mais comum fazer provador 

para fazer os lançamentos, né? Mas antes eu não sabia de nada e ai eu não me contentei 

eu fui atrás, ver como o povo fazia e as melhores iluminações e como gravar os vídeos, 

até como fazer maquiagem eu fui procurar saber. E pra falar com o povo? Que eu 

também não sabia me comunicar né? E eu precisava falar e aí? Fui lá meti a cara e fiz 

(E9, mulher, lojista há 8 anos). 

 

Embora a falta de conhecimento possa representar uma limitação inicial, a ausência de 

iniciativa para desenvolver novas competências e habilidades pode gerar impactos negativos 

significativos para a sobrevivência da empresa a longo prazo. Nesse contexto, a  adoção 

estratégica do conhecimento adquirido torna-se um fator determinante para manter a 

competitividade organizacional.  

Conforme destacam Teng et al. (2022), investir em treinamentos, ampliar as 

capacidades digitais e alocar recursos em tecnologias e estratégias eficazes é essencial para 

promover o crescimento e a sustentabilidade das organizações, evidenciando que o 

desenvolvimento contínuo de habilidades é um componente central da transformação digital 

bem-sucedida. 

A última seção desta análise trará um apanhado de todas as estratégias de adaptação 

identificadas na análise e como ocorre elas são formuladas. 

 

 

4.5 Formulação de Estratégias de Adaptação 

 

Com base no referencial teórico e nos dados desta pesquisa, apresentam-se a seguir, as 

principais estratégias adotadas pelas micro e pequenas empresas de moda em Caruaru. Tais 
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ações estratégicas podem emergir tanto da observação de práticas bem-sucedidas 

implementadas por outras organizações quanto da formulação interna, orientada pelas 

demandas específicas de adaptação de cada loja. Esta seção tem como propósito sistematizar e 

analisar de maneira objetiva as práticas estratégicas identificadas ao longo do estudo, buscando 

a compreensão clara de como micro e pequenos varejistas de roupas, de Caruaru, estabelecem 

estratégias adaptativas frente à transformação digital no setor de moda. 

O levantamento teórico desse estudo aponta que a formulação de estratégias pode 

acontecer de maneira deliberada ou emergente (Mintzberg & Waters, 1985; Mintzberg et al. 

2007; Christie & Tippmann, 2024). Sendo assim, a análise das estratégias apresentadas sugere 

que, embora algumas ações possam refletir certo grau de planejamento, o conjunto geral 

evidencia um caráter predominantemente emergente. As estratégias emergentes não seguem 

um plano previamente estruturado, elas se configuram gradualmente a partir de ajustes 

realizados ao longo da execução das atividades e de iniciativas estratégicas que surgem de 

forma autônoma dentro da organização (Christie & Tippmann, 2024). 

De acordo com a análise dos dados, as estratégias praticadas nas lojas de moda, 

caracterizam-se como adaptativas e intuitivas. Práticas como a busca autodidata por 

conhecimento, a aprendizagem por meio de redes de contato, treinamentos informais e a 

incorporação gradual de ferramentas digitais mostram que as decisões não surgem de um 

planejamento formal, mas de necessidades percebidas no decorrer da operação. Trata-se, 

portanto, de comportamentos estratégicos moldados pela urgência em lidar com desafios como 

a digitalização, a mudança nos padrões de consumo e a intensificação da concorrência. Esses 

achados corroboram com Garrido-Moreno et al. (2024) ao apontar que, em ambientes 

dinâmicos, as organizações tendem a construir estratégias de forma incremental, baseadas na 

experimentação e na resposta rápida aos estímulos externos.  

Esse fenômeno torna-se ainda mais evidente quando se considera a estrutura limitada 

das micro e pequenas empresas, que geralmente operam com restrição de recursos financeiros, 

tecnológicos e humanos. Diante desse cenário, é comum que essas organizações adotem um 

processo de formulação estratégica mais intuitivo, alicerçado na experiência prática dos 

gestores e na capacidade de improvisação frente às demandas inesperadas. Assim, embora 

algumas ações possam futuramente serem sistematizadas e incorporadas a um planejamento 

mais formal, a origem dessas práticas está associadaa à improvisação e à necessidade de 

sobrevivência em um mercado cada vez mais exigente e digitalizado. 
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No contexto das MPEs, em um cenário empresarial marcado pela volatilidade e pela 

transformação digital acelerada, a flexibilidade e a capacidade de adaptação tornam-se ativos 

essenciais (Garrido-Moreno et al., 2024). Nesse sentido, a adoção de práticas estratégicas 

emergentes demonstra não apenas resiliência, mas também a habilidade dos gestores de ajustar 

suas ações de acordo com as mudanças do ambiente, incorporando novos conhecimentos e 

ferramentas tecnológicas. 

O quadro 10, resume as principais ações estratégicas encontradas na análise dos dados, 

e relaciona os achados com as estratégias identificadas no levantamento teórico deste estudo.  

 

Quadro 10 

Ações Estratégicas de Adaptação 

ESTRATÉGIA AÇÕES EMPRESARIAIS 

Implementação de novas 

tecnologias 

• Utilizar softwares de gestão para controle financeiro, 

registro de caixa e relatórios contábeis que auxiliam na 

tomada de decisão; 

• Implementar um sistema de controle de estoque, 

registrando entrada e saída, e fornecendo relatórios que 

auxiliam na reposição de produtos evitando a falta ou o 

excesso deles; 

• Adotar catálogos digitais onde são colocadas as fotos dos 

produtos disponíveis com integração ao estoque, 

facilitando o processo de compra; 

• Usar os aplicativos do Instagram, TikTok e Whatsapp 

como ferramentas de comunicação e venda; 

• Utilizar o tráfego pago, por meio do Facebook ADS e 

Google ADS criando anúncios patrocinados para alcançar 

mais clientes de maneira segmentada; 

• Usar ferramentas digitais para recebimento de compras 

online como o Pix, PagSeguro, Mercado Pago e outras; 

• Manusear plataformas como Google Analitics e o 

gerenciador de eventos e de campanhas da Meta, para 

análise de dados tanto do comportamento do consumidor 

nas redes sociais, como do desempenho das campanhas de 

tráfego pago. 

• Implementar uma loja online, através da criação de um site 

de vendas. 
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Digitalização 

• Consolidar a presença digital utilizando o perfil do 

Instagram e TikTok, como ferramenta de visibilidade e 

alcance de clientes; 

• Otimizar o atendimento ao cliente através do uso do 

aplicativo de WhatsApp; 

• Realizar lives shop, onde a loja faz uma transmição ao vivo 

no Instagram para vender seus produtos; 

• Produzir conteúdos nas mídias sociais, onde é apresentado 

a rotina da loja, realizado a exposição de produtos e 

interação com o público; 

• Ampliar a loja física para o ambiente online, por meio das 

mídias sociais e plataforma de vendas. 

Inovação 

• Utilizar a imagem da dona, como representante da marca 

nas mídias sociais, sendo ela o “rosto” da loja e o contato 

direto com o consumidor; 

• Estabelecer um vínculo emocional com o cliente nas redes 

sociais, através da interação e o engajamento com os 

conteúdos produzidos; 

• Fazer campanha de lançamentos nas mídias sociais, 

chamando a atenção do cliente primeiro no digital e 

conduzindo o público para a loja física. 

Desenvolvimento de novas 

competências e habilidades 

• Buscar conhecimento específico que capacite os gestores a 

conduzirem suas empresas no processo de adaptação ao 

digital; 

• Oferecer treinamentos aos colaboradores, desenvolvendo 

novas habilidades no atendimento ao cliente e no manuseio 

de ferramentas digitais; 

• Buscar o aprendizado autodidata através de conteúdos 

gratuitos disponíveis na internet; 

• Buscar conhecimentos de gestão em redes de contatos, 

através da troca de experiência entre gestores.  

 

 

As ações empresariais de estratégia de implementação de novas tecnologias 

revelam as seguintes práticas frequentes entre as lojas de moda: o uso de softwares de 

gestão para controle financeiro onde é registrado o fluxo de caixa diário, controle de contas a 

pagar e a receber, através desse sistema é possível obter relatórios contábeis que auxiliam os 
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gestores na tomada de decisão; o uso de sistemas de controle de estoque, que permitem maior 

eficiência operacional organizando as entradas e saídas de produtos, fornecendo relatórios que 

facilitam a gestão do estoque permitindo maior eficiência nas compras e reposições evitando a 

falta ou o excesso de produtos;   a adoção de catálogos digitais onde são colocadas as fotografias 

dos modelos disponíveis, detalhes de coleções e informações relacionadas ao produto, onde há 

uma integração com o sistema do estoque facilitando a compra para o cliente; o uso dos 

aplicativos Instagram, TikTok e o Whatsapp como canais essenciais de comunicação e venda, 

através desses aplicativos a loja consegue estabelecer uma conexão direta com seu público alvo 

e apresentar seus produtos. 

Além dessas estratégias, o investimento em tráfego pago apresentou-se como essencial 

para ampliar o alcance da marca no ambiente online, por meio de plataformas como Google 

ADS e Facebook ADS são realizados anúncios patrocinados visando o alcance de clientes de 

modo segmentado; o uso de plataformas de pagamentos digitais como o Pix, PagSeguro, 

Mercado Pago, entre outras  que facilitam o pagamento das vendas online oferecendo segurança 

e praticidade para a loja e para o cliente; o uso de plataformas de análise de dados como o 

Google Analitics e o gerenciador de eventos e campanhas da Meta, onde os gestores conseguem 

metrificar as ações dos seguidores nas mídias sociais e o desempenho das campanhas de tráfego 

pago; por fim, a criação de uma loja virtual através de sites de vendas onde o cliente pode 

adquirir os produtos da loja e receber em seu endereço.  

As ações empresariais de estratégia de digitalização identificadas entre os lojistas: 

a consolidação da presença ativa no Instagram e TikTok, com destaque para o Instagram como 

a ferramenta mais utilizada na geração de conteúdos que fortalecem o engajamento e 

contribuem para a construção de uma identidade digital relevante; a adoção do WhatsApp 

destaca-se como um recurso ágil e personalizado otimizando o atendimento ao cliente; a 

realização de lives shop onde a loja faz uma transmição ao vivo no aplicativo do Instagram para 

vender produtos, nessa live oferece promoções exclusivas para quem está participando, dar 

cupons de descontos, faz sorteios de prêmios para quem assite a live até o final, entre outras 

ações que fortalecem o engajamento do público com a loja; a produção de conteúdos nas mídias 

sociais mostrando a rotina da loja e detalhes dos produtos estabelecendo conexão próxima com 

o cliente; por fim, ampliação da loja física para o ambiente digital através de ações nas mídias 

sociais e plataformas de vendas online. 

As ações empresariais de estratégias de inovação identificadas são: a figura da 

proprietária assumindo uma postura de protagosimo sendo o “rosto” da empresa, reforçando a 
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identidade da marca e humanizando sua comunicação; a criação de vínculos emocionais com 

os clientes por meio das mídias sociais tornando-se um recurso fundamental para ampliar a 

confiança e fortalecer a lealdade do público; o lançamento de produtos inicialmente nas mídias 

sociais utilizando o ambiente online como espaço estratégico para gerar interesse e impulsionar 

as vendas, conduzindo o consumidor a comprar online ou dirigir-se até a loja física.  

As ações empresariais de estratégias de desenvolvimento de novas competências e 

habilidade identificadas entre os lojistas: a busca por conhecimentos específicos, que 

capacitem os gestores a conduzirem o processo de adaptação ao digital; a oferta de treinamentos 

para os colaboradores que visam aprimorar suas habilidades de atendimento ao cliente e sua 

capacidade em manusear novas ferramentas digitais;  a busca por conhecimento por parte dos 

gestores ocorre muitas vezes de maneira autodidata, por meio de conteúdos gratuitos 

disponíveis na internet; a procura por orientações de gestão dentro das redes de contatos através 

das experiências compartilhadas entre gestores. 

O próximo capítulo irá apresentar as considerações finais desse estudo, evidenciando os 

principais achados da pesquisa. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Esse estudo buscou compreender como micro e pequenos varejistas de roupas, de 

Caruaru, estabelecem estratégias adaptativas frente à transformação digital no setor de moda. 

Por meio da análise das 14 entrevistas, foi possível responder à pergunta central da pesquisa, 

bem como às questões norteadoras, gerando um conjunto de considerações que serão 

apresentadas a seguir. 

A primeira questão norteadora, que busca compreender de que modo a migração do 

consumo de produtos de moda para o ambiente digital influencia a gestão de micro e pequenas 

lojas do varejo em Caruaru revela que a intensificação desse consumo impôs às empresas a 

necessidade de repensar seus modelos de negócio. A rápida mudança nos hábitos de compra e 

nas expectativas dos consumidores exigiu adaptações estruturais e operacionais, especialmente 

no que se refere à presença digital, ao atendimento e aos mecanismos de venda. Nesse contexto, 

a consolidação das marcas nas mídias sociais, a adoção de canais digitais de comunicação e a 

incorporação de ferramentas tecnológicas surgiram como respostas estratégicas indispensáveis.  

Além disso, a integração entre o espaço físico e o digital tornou-se um componente 

central para a sobrevivência e expansão dessas lojas. Essa transição não se limitou à abertura 

de novos canais de venda, mas envolveu a construção de experiências híbridas capazes de 

atender às demandas por agilidade, conveniência, confiança e personalização. A necessidade 

de acompanhar o consumidor em seu novo ambiente de compra levou à reestruturação de 

processos internos e o desenvolvimento de novas competências, moldadas pelas condições 

impostas pelo mercado. Desse modo, a transformação digital não apenas reorganizou o modelo 

de negócio dessas empresas, mas também consolidou uma nova maneira de atuação, na qual a 

adaptação contínua se configura como elemento essencial para sua sustentabilidade e 

competitividade no varejo. 

Considerando a segunda questão norteadora, que investiga de que maneira o micro e 

pequeno varejista de Caruaru compreende a transformação digital em seu atual entorno. 

Conclui-se que esse fenômeno é visto pelos gestores como inevitável, um fator essencial para 

sobrevivência da loja no mercado. A resistência em adaptar-se representou para muitas 

empresas o fechamento de suas atividades pois não conseguiram elaborar estratégias de 

adaptação e foram incapazes de se adequarem as mudanças impostas pela digitalização. Embora 

os lojistas reconheçam a importância da transformação digital, afirmam ser um processo 

desafiador que exige mudanças, inclusive, na mentalidade dos líderes.  
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Devido as mudanças tecnológicas e a crescente digitalização das relações comerciais, 

adaptar-se deixou de ser uma escolha e tornou-se uma exigência estratégica. Assim, a 

digitalização emerge como um ponto de inflexão entre as empresas que conseguem se 

reinventar e aquelas que permanecem presas a modelos tradicionais, tornando-se obsoletas 

diante da nova dinâmica de mercado.  

No que diz respeito à terceira questão norteadora, voltada a compreender como está 

acontecendo o processo de transformação digital nas MPEs varejistas de confecções em 

Caruaru. Esse fenômeno está ocorrendo de forma gradual, especialmente no segmento de moda. 

O processo tem início com a inserção das empresas nas mídias sociais, que passam a atuar como 

canais estratégicos de comunicação e relacionamento com o consumidor. A presença digital, é 

utilizada não apenas como meio de divulgação de produtos, mas também como instrumento 

para construir e fortalecer a confiança do cliente, consolidando a identidade e o posicionamento 

da marca no ambiente online.  

À medida que os gestores se familiarizam com as ferramentas digitais e reconhecem o 

potencial das tecnologias da informação e comunicação, tornam-se capazes de incorporar novas 

práticas e avançar de forma mais estruturada no processo de transformação digital.  Para auxiliar 

nessa transição, muitas lojas contam com o apoio de prestadores de serviços especializados, 

responsáveis por atividades como gravação e edição de conteúdo para as redes sociais e gestão 

de tráfego pago. Observa-se, no entanto, que a digitalização das lojas tem se concentrado 

principalmente no setor de vendas, com foco em resultados imediatos de aumento de receita. 

Conclui-se também que o ponto físico continua sendo percebido como um espaço de confiança, 

que possibilita uma experiência sensorial indispensável para o consumo de roupas. 

Em relação à quarta questão norteadora, que busca identificar os desafios enfrentados 

pelos varejistas de confecções em Caruaru diante da transformação digital . As principais 

barreiras enfrentas pelas micro e pequenas lojas de moda em Caruaru, apresentam-se como 

fatores que comprometem uma rápida adoção da transformação digital. A limitação de recursos 

financeiros é um fator relevante pois dificulta o investimento em tecnologias digitais. Além 

disso, o custo alto de manter a loja física provoca uma desvantagem competitiva em relação as 

lojas online que conseguem desenvolver suas atividades a custos menores. 

A deficiência em habilidades digitais, evidenciada pela limitação de conhecimento tanto 

dos gestores quanto de suas equipes para conduzir as lojas no processo de adaptação ao 

ambiente digital. Observa-se que as decisões e estratégias empresariais são fundamentadas 
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predominantemente na intuição e na experiência prática de mercado, o que, embora relevante, 

mostra-se insuficiente diante das exigências impostas pela transformação digital.  

As limitações técnicas, apesar de serem evidentes não representou um impeditivo para 

que as lojas iniciassem a transformação digital. Eles buscam adaptar-se utilizando as 

ferramentas que possuem e tentam extrair delas o melhor resultado possível. Essa barreira está 

diretamente relacionada com a falta de recursos financeiros, pois se houvessem condições 

favoráveis os gestores poderiam investir em estrutura e materiais que facilitassem sua 

adaptação. 

Quanto à segurança digital, observa-se que ainda há lojas que mantém métodos 

tradicionais de controle, por falta de confiança nos sistemas de informação. Essa postura revela 

certa resistência à adoção de tecnologias mais avançadas, motivada pelo receio de 

vulnerabilidades no ambiente virtual. Além disso, identifica-se entre os gestores uma 

preocupação recorrente em transmitir credibilidade e segurança aos clientes, uma vez que a 

confiança na marca é percebida como um elemento essencial para fidelização no contexto 

digital. 

Em relação a cultura organizacional, constatou-se que as lojas com maior tempo de 

atuação apresentam uma cultura mais tradicionalista, o que tende a dificultar a adaptação aos 

processos de digitalização. Em contrapartida, as lojas mais recentes, especialmente aquelas que 

surgiram durante o período da pandemia da Covid-19, iniciaram suas atividades já orientadas 

para o ambiente digital, o que facilitou a integração de tecnologias e contribuiu para a 

consolidação da transformação digital em suas operações. 

Apesar dos desafios já apresentados, a necessidade de mudança tem se configurado 

como uma oportunidade estratégica de reinvenção e de ampliação da competitividade no 

mercado. Nesse contexto, os lojistas têm incorporado diversas TICs em suas rotinas 

operacionais, tais como softwares de gestão, sistemas de controle de estoque, catálogos digitais, 

redes sociais, aplicativos de mensagens, ferramentas de pagamento digital, plataformas de 

análise de dados e soluções voltadas para vendas online.  

A digitalização da marca, apesar de desafiadora representa uma oportunidade para a 

sobrevivência organizacional. Nesse sentido, a integração entre os ambientes físico e digital 

torna-se indispensável, uma vez que a estratégia multicanal tem se consolidado como uma das 

principais abordagens no varejo, permitindo às empresas oferecer uma experiência de consumo 

completa. 
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Além disso, a utilização da imagem da proprietária como elemento central da identidade 

da marca é uma estratégia amplamente utilizada que permite a aproximação com o público e 

tem sido construída a partir de uma relação de identificação e proximidade com a dona da loja, 

promovendo um vínculo mais estreito com a cliente. As empresárias relataram que a conversão 

em vendas é significativamente maior quando elas próprias apresentam os produtos, indicando 

que essa abordagem representa um diferencial competitivo relevante, ao proporcionar à 

consumidora uma experiência de compra personalizada e intimista. 

Para minimizar os impactos decorrentes da limitação em habilidades digitais, uma 

estratégia fundamental consiste no desenvolvimento de novas competências e habilidades. Os 

lojistas reconhecem suas próprias restrições e evidenciam a necessidade de buscar, de forma 

estratégica, o aprimoramento tanto individual quanto da equipe, a qual desempenhará papel 

central no suporte à implementação da transformação digital. 

Ao abordar a questão central desta pesquisa, que procura compreender de que maneira 

micro e pequenos varejistas de roupas de Caruaru estabelecem estratégias adaptativas frente à 

transformação digital no setor de moda A análise do conjunto das ações empresariais, evidencia 

que a dinâmica estratégica adotada pelas pequenas lojas de moda é predominantemente 

emergente. Trata-se de uma característica comum de micro e pequenas empresas, que diante de 

recursos limitados e de um ambiente competitivo em constante transformação, acabam 

estruturando suas ações a partir da experiência cotidiana e da necessidade de responder 

rapidamente às pressões externas. 

Nesse sentido, as estratégias adotadas são caracterizadas como adaptativas e intuitivas, 

moldadas pela urgência em lidar com desafios como o avanço acelerado da digitalização, a 

alteração nos padrões de consumo e a intensificação da concorrência local e digital. Em vez de 

elaborarem um plano estratégico formalizado, essas iniciativas derivam de um processo de 

aprendizagem prática, no qual a tomada de decisão ocorre simultaneamente à execução das 

atividades. Assim, a formulação estratégica se torna inseparável da própria operação do 

negócio, revelando um modelo de gestão flexível, que busca ainda que de forma não 

estruturada, garantir a sobrevivência e a competitividade das lojas. 

Diante do exposto, a seguir serão apresentadas algumas recomendações gerenciais para 

adaptação à transformação digital. 
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5.1 Recomendações Gerenciais para Adaptação à Transformação Digital 

Com base nas considerações obtidas neste estudo, é possível propor um conjunto de 

recomendações gerenciais voltadas à adaptação das micro e pequenas lojas de moda de Caruaru 

ao contexto da transformação digital. As recomendações apresentadas a seguir visam oferecer 

suporte prático para que os lojistas possam enfrentar os desafios identificados, aproveitando as 

oportunidades decorrentes da digitalização do varejo. 

Recomenda-se que os gestores incorporem a transformação digital ao planejamento 

estratégico das empresas, de modo que as ações não ocorram de forma reativa, mas orientadas 

por objetivos claros e mensuráveis. A criação de um plano de ação digital, com metas, prazos 

e indicadores de desempenho, pode auxiliar na priorização de investimentos e na avaliação dos 

resultados alcançados, permitindo que o processo ocorra de forma gradual e compatível com a 

realidade de cada loja. Para que esse planejamento ocorra de maneira eficiente é essencial o 

desenvolvimento de competências digitais, iniciando com a capacitação dos gestores e 

colaboradores.  

A busca pelo conhecimento contínuo é indispensável, pois as tecnologias mudam e 

avançam rapidamente exigindo que as empresas estejam atualizadas simultaneamente. Dessa 

forma, é essencial que os lojistas sejam proativos na busca por capacitação, através de cursos 

online gratuitos, treinamentos oferecidos por instituições de apoio ao empreendedorismo, como 

o Sebrae, e parcerias com instituições de ensino locais podem ser alternativas viáveis para suprir 

essa lacuna.  

A gestão de recursos humanos, frequentemente conduzida de maneira intuitiva, também 

requer maior estruturação. Recomenda-se a criação de políticas de recrutamento e 

desenvolvimento voltadas a perfis com competências digitais, além da implementação de 

programas de treinamento interno e reconhecimento por desempenho. Essas ações podem 

contribuir para a formação de equipes mais preparadas para atuar em um ambiente de negócios 

cada vez mais orientado pela tecnologia. 

Relacionado a cultura organizacional, recomenda-se o estímulo à inovação e ao 

aprendizado. Os gestores devem estimular um ambiente que valorize a criatividade e o 

desenvolvimento profissional dos colaboradores, promovendo reuniões periódicas para troca 

de experiências e avaliação de novas ferramentas digitais. Essa abertura para a inovação permite 

que a empresa se mantenha atualizada e capaz de responder com agilidade às mudanças do 

mercado. 



 

137 
 

A integração entre os ambientes físico e digital também deve ser considerada como uma 

prioridade estratégica. A implementação de abordagens multicanais, como a venda online com 

retirada na loja física, o atendimento por aplicativos de mensagens e o uso de catálogos digitais 

no ponto de venda, possibilita oferecer ao cliente uma experiência mais fluida e completa.  

Por fim, destaca-se a necessidade de maior articulação entre os lojistas, o poder público 

e as entidades de fomento ao empreendedorismo. Programas de incentivo à digitalização, linhas 

de crédito específicas e políticas públicas voltadas à modernização do varejo poderiam 

contribuir significativamente para fortalecer o ecossistema empresarial local e apoiar a 

transição das lojas de moda para o ambiente digital de forma sustentável. 

A adoção dessas recomendações pode contribuir para que as micro e pequenos varejistas 

de Caruaru avancem de maneira mais estruturada no processo de transformação digital, 

superando as barreiras identificadas e consolidando estratégias de adaptação capazes de 

assegurar sua competitividade e permanência no mercado em constante evolução. 

A seguir serão propostas sugestões para novas pesquisas 

 

5.2 Sugestões para Estudos Futuros 

A transformação digital é uma temática em ascensão nos estudo acadêmicos, 

principalmente após a pandemia da Covid-19 (Rodrigues & Guimarães Jr., 2021). Dada a 

relevância do setor de moda para a cidade de Caruaru, essa pesquisa buscou contribuir com o 

entendimento das estratégias adaptativas estabelecidas por lojistas, frente a transformação 

digital. 

A partir dos resultados obtidos nesse estudo sugere-se para pesquisas futuras: 

• A realização de estudos comparativos entre diferentes regiões, de modo a identificar 

como fatores culturais e econômicos influenciam as estratégias adaptativas frente à 

transformação digital. 

• Realizar pesquisas quantitativas que possibilitem mensurar o grau de digitalização e o 

impacto das estratégias adotadas sobre o desempenho organizacional. 

• Investigar o fenômeno da transformação digital a partir da perspectiva do consumidor, 

explorando como o público percebe o equilíbrio entre loja física e digital, os fatores que 

influenciam sua confiança nas marcas e de que modo as estratégias online impactam sua 

fidelização. 
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APÊNDICE A – ROTEIRO DE ENTREVISTAS 

 

1. Identificação do sujeito 

a) Qual a sua formação? 

b) Há quanto tempo está no mercado de moda? 

c) Sua loja classifica-se como pequena, média ou empresa de grande porte? 

d) Qual o público-alvo de sua loja? 

 

2. Mudanças no varejo de moda 

a) Na sua percepção o que mudou no setor de varejo de moda, aqui, no Agreste 

pernambucano desde 2020? 

b) Na sua visão, o que fez tantos consumidores procurarem produtos no comércio digital? 

c) De que forma essas mudanças impactaram seu negócio? E o que você precisou fazer? 

d) Qual o seu maior desafio como lojista de moda? 

 

3. O processo de transformação digital 

a) O que os seus clientes esperam hoje em dia quando entram em contato com a loja, seja 

online ou presencial? 

b) Na sua percepção, o que é essencial para que sua loja se mantenha competitiva no 

mercado? 

c) As tecnologias que você usa na loja (maquininha, redes sociais, sistemas) são fáceis de 

usar e combinam com o seu jeito de trabalhar? 

d) Você já recebeu algum tipo de suporte do governo ou de instituições para modernizar a 

loja? Como você acha que eles poderiam ajudar aos pequenos e médios lojistas a 

digitalizarem seus negócios? 

e)  A equipe da loja te ajuda nesse processo de usar a tecnologia e atender melhor os 

clientes? Aceitam facilmente as mudanças? 

f) Você acha fácil encontrar ou treinar pessoas preparadas para lidar com as ferramentas 

digitais? 

g) Você conta com algum parceiro (influenciadores, plataformas, fornecedores) que te 

ajuda nesse processo digital? 

 

 

4. Desafios e oportunidades da transformação digital 

a) Quais foram os maiores desafios enfrentados pela loja nos últimos 5 anos? Como você 

reagiu a eles? 

b) O que você considera como principais barreiras para que lojas de moda se adequem ao 

digital? 

c) Quais as oportunidades que você enxerga para as lojas de moda com o crescimento do 

comércio digital? 

d) O que você apontaria como uma limitação que vivenciou ou vivencia no processo de 

digitalização de sua empresa? 
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e) Acha que a cultura da loja ou o jeito das pessoas pensarem atrapalha ou ajuda nesse 

processo de trazer novas tecnologias? 

f) Você se preocupa com segurança digital (como golpes, fraudes, dados dos clientes)? 

 

5. Estratégias adaptativas 

a) Qual sua estratégia para se adaptar as mudanças no setor de moda? 

b) Que tipo de tecnologia nova você já implantou na loja? 

c) Hoje, qual o canal de venda mais forte de sua loja?  (loja física, e-commerce, mídias 

sociais) 

d) Você ou sua equipe têm buscado aprender coisas novas, fazer cursos ou se atualizar? 

e) O que você apontaria como diferencial de sua loja frente a seus concorrentes? 

 

6. Considerações finais 

a) Há algo que você gostaria de acrescentar sobre o processo de transformação digital e 

estratégias de adaptação? 

b) Que conselhos você daria para outros pequenos empresários de moda que estão 

começando a se adaptar ao cenário digital? 
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