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RESUMO

Esta dissertacdo examina a transformacdo digital em Micro, Pequenas e Médias Empresas
(MPMES) no Brasil, focando na relagéo entre digitalizacao e desempenho empresarial. O estudo
é relevante pois a digitalizacdo é essencial para aumentar a competitividade e eficiéncia das
empresas em um mercado cada vez mais tecnologico. A principal questao de pesquisa investiga
como a adocdo de tecnologias digitais impacta o desempenho das MPMEs brasileiras, partindo
da hipotese de que a transformacdo digital esta positivamente relacionada ao desempenho
dessas empresas. No entanto, estudos focados no contexto brasileiro podem contribuir para a
construcdo de um corpo de conhecimento mais robusto sobre a transformacao digital em paises
em desenvolvimento, com caracteristicas especificas de mercado e desafios socioecondmicos.
Metodologicamente, a pesquisa € quantitativa e utilizou técnicas estatisticas de Analise Fatorial
Exploratdria e Regressdo Linear Mdltipla para testar a hipétese. A coleta de dados das 987
empresas foi realizada por meio da parceria com a Fundacion para el Analisis Estratégico y
Desarrollo de la Pequefia y Mediana Empresa (FAEDPYME), visando obter
representatividade dos resultados. Os resultados indicam uma relacdo positiva e significativa
entre digitalizacdo e desempenho empresarial, sugerindo que empresas que investem em
tecnologia tendem a apresentar melhores resultados. De forma geral, a regressao linear multipla
realizada revelou que tanto o Diploma de Gerente (DG) quanto o Gerente de TIC (G_TIC)
apresentaram coeficientes negativos significativos. Isso sugere que, dentro do contexto
especifico do modelo, no caso da realidade brasileira, essas variaveis estdo associadas a uma
diminuicdo no desempenho. As implicacBes praticas sdo amplas: no setor académico, 0s
resultados podem orientar curriculos e pesquisas focadas em inovacéo digital; para as MPMEs,
evidencia-se a importancia de investimentos em tecnologias digitais e capacitacdo continua dos
colaboradores; em nivel societal, a digitalizacdo das MPMEs pode promover desenvolvimento
econémico, criar empregos e reduzir desigualdades regionais.

Palavras-Chave: Transformacéo digital, Digitalizacdo, Desempenho, MPMEs, Indicadores

ABSTRACT

This dissertation examines the digital transformation in Micro, Small, and Medium Enterprises
(MSMEs) in Brazil, focusing on the relationship between digitalization and business
performance. The study is relevant because digitalization is essential for increasing companies'
competitiveness and efficiency in an increasingly technological market. The main research
question investigates how the adoption of digital technologies impacts the performance of
Brazilian MSMEs, starting from the hypothesis that digital transformation is positively related
to the performance of these companies. However, studies focused on the Brazilian context can
contribute to building a more robust body of knowledge on digital transformation in developing
countries, with specific market characteristics and socioeconomic challenges.
Methodologically, the research is quantitative and used statistical techniques such as
Exploratory Factor Analysis and Multiple Linear Regression to test the hypothesis. Data
collection from 987 companies was conducted in partnership with the Fundacién para el
Analisis Estratégico y Desarrollo de la Pequefia y Mediana Empresa (FAEDPYME), aiming to
ensure representativeness of the results. The results indicate a positive and significant
relationship between digitalization and business performance, suggesting that companies
investing in technology tend to achieve better results. Overall, the multiple linear regression
revealed that both the Manager's Diploma (MD) and the ICT Manager (ICT_M) had significant
negative coefficients. This suggests that, within the specific context of the model, in the
Brazilian reality, these variables are associated with a decrease in performance. The practical
implications are broad: in the academic sector, the results can guide curricula and research



focused on digital innovation; for MSMEs, the importance of investing in digital technologies
and continuous employee training is highlighted; at the societal level, the digitalization of
MSMEs can promote economic development, create jobs, and reduce regional inequalities.
Keywords: Digital transformation, Digitalization, Performance, MSMEs, Indicators
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1. INTRODUCAO

A transformacédo digital é parte essencial da quarta revolucdo industrial, também
conhecida como Industria 4.0 (Teng et al., 2022). Com a pandemia da COVID-19, foi acelerado
0 processo de adocdo da transformacéo digital, que se encontra em plena expansdo entre
empresas de diferentes tamanhos e setores (Soto-Acosta, 2020).

Diante do fenbmeno da globalizagdo, os consumidores passaram a ter maior acesso a
volumes cada vez maiores de informacdes sobre diferentes assuntos (Bouwman et al., 2018), o
que orientou as escolhas de compras e a intencdo de uso de produtos tecnoldgicos. No nivel das
empresas, algumas, ditas tradicionais, foram ultrapassadas por concorrentes digitais inovadoras
que apresentaram forte crescimento, como Amazon, Shopee e Alibaba, entre outras, que
passaram a ofertar produtos diferentes de seu modelo de negdcio inicial (Verhoef et al., 2021).

De acordo com Teng et al. (2022), a adogédo dos processos de transformacao digital em
empresas tradicionais foi responsavel pelo aumento da eficiéncia produtiva entre 8 e 10 vezes.
Zhai et al. (2022) examinaram o impacto da transformacéo digital no desempenho das empresas
chinesas e concluiram que houve melhorias na performance, além de evidenciar que a
transformacéo digital contribuiu para a reducéo de custos, melhoria da eficiéncia operacional e
aumento da inovagao nas empresas.

Os termos digitalizacdo e transformacdo digital podem ser considerados similares
(Pelletier e Raymond, 2020; Ramos et al., 2022). No entanto, para Pagani e Pardo (2017), a
digitalizacdo é a otimizacdo de processos de negdcios por meio da tecnologia, enquanto a
transformacdo digital € uma mudanca abrangente nos modelos de negdcios impulsionada pelo
uso inovador das tecnologias digitais (Verhoef et al., 2021).

A transformacdo digital pode ser vista como um processo estratégico que envolve a
reestruturacdo de operacOes, a renovacdo de modelos de negdcio e a reinvencdo da forma de
interacdo com clientes e fornecedores, alem da capacitacdo de colaboradores (Vrontis;
Chaudhuri; Chatterjee, 2022). Nao se trata apenas de uma mudanga tecnoldgica, mas também
organizacional e estratégica, exigindo profundas alteragdes na cultura e na gestdo das empresas.

Nesse contexto, as empresas precisam se adaptar as novas demandas e oportunidades
que surgem com a digitalizacdo, buscando incorporar tecnologias, processos e praticas que lhes

permitam melhorar o desempenho e a competitividade (Ulas, 2019). No que tange a estratégia
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de negdcios, um dos maiores desafios é o desenvolvimento de capacitagdes nas empresas para
que haja o melhor aproveitamento dessas tecnologias (Fachrunnisa et al., 2020).

Apesar do aumento da producdo cientifica sobre a digitalizacdo e transformacéo digital
e seus reflexos sobre o desempenho das empresas, ela tem ocorrido, em grande medida, na area
de marketing, ao avaliar as intencdes de compra de produtos tecnoldgicos, considerando 0s
efeitos de rede e as midias sociais (Kannan et al., 2017).

No campo da gestdo estratégica, em que esta dissertacdo se insere, a contribuicao tem
sido nos aspectos de concepcao, operacionalizacdo e novos modelos de negocios digitais (Foss
e Saebi, 2017), requerendo maior atengdo aos fatores subjacentes a esses desenvolvimentos,
com destaque para a formacdo de agentes de gestdo e funcionarios (Verhoef et al., 2021).

A literatura revisitada comunica que os processos de transformacdo digital estdo
fortemente ligados a renovacao de antigos modelos de negdcios presentes em micro, pequenas
e médias empresas (MPMEs), com destaque as novas formas de gestdo e comunicagéo, cujos
efeitos afetam as interacfes entre pessoas, a disseminacdo de informacGes e até mesmo o
entretenimento e a educacdo, estabelecendo um novo paradigma na forma de conduzir
operacdes comerciais e gerar valor (Bouwman et al., 2018; Ulas, 2019).

Apesar dos beneficios evidentes, a jornada digital nas MPMEs é repleta de desafios,
pois essas empresas frequentemente enfrentam barreiras como limitagdes de recursos, falta de
infraestrutura tecnoldgica adequada e a necessidade de desenvolvimento de competéncias
digitais e de processos de gestdo do uso das tecnologias (Paula e Vidafa, 2023). A resisténcia
interna a cultura e a falta de estratégias digitais claras e bem definidas também podem retardar
ou até mesmo impedir a efetiva transi¢do digital (Baimukhamedova, 2023).

De forma geral, os principais desafios para as MPMEs implementarem processos de
transformacao digital séo a auséncia de recursos financeiros para o investimento em tecnologias
avancadas e o treinamento para desenvolver habilidades digitais necessarias entre gerentes e
funcionarios operadores dessas tecnologias (Pelletier e Raymond, 2020).

No contexto das MPMEs, a adogéo da transformacdo digital & uma estratégia agil para
aproveitar as oportunidades surgidas com as mudancas no ambiente de negocios
proporcionadas pelo avango das novas tecnologias de comunicacéo e informacao (TIC). Matt
et al. (2020) discutem os desafios e oportunidades da Industria 4.0 para MPMEs, destacando a
digitalizacdo como um facilitador vital para a inovacao e competitividade.

14



Cenamor et al. (2019) exploram a competicdo através de plataformas digitais,
ressaltando que as capacidades de plataforma digital e a ambidestralidade s&o fundamentais
para a competitividade das MPMEs no ambiente digital. Nessa perspectiva, Ghobakhloo e
Iranmanesh (2021) afirmam que a digitalizacdo esta vinculada ao aprimoramento do
desempenho das MPMEs.

Novas tecnologias sdo recursos essenciais para criar vantagens competitivas
sustentaveis, em que a competitividade é definida como a capacidade de uma empresa para
adotar e explorar as tecnologias digitais, conduzindo a renovacdo dos modelos de negacios.
Isso mostra que ha uma necessidade de as empresas se concentrarem em suas proprias
capacidades de transformacéo (Yu et al., 2022).

Zhang et al. (2022) desenvolveram pesquisa tipo survey junto a uma amostra de 180
MPMEs chinesas e utilizaram modelo de equac@es estruturais para analisar efeitos diretos e
indiretos (moderacdo e mediagdo). Encontraram que os fatores tecnoldgicos e ambientais
afetam positivamente as capacidades da firma, que atuam como mediadoras na relagéo das
tecnologias e do ambiente para o sucesso da transformacao digital. Identificaram também que
as competéncias dos funcionarios moderam positivamente a relacdo entre as capacidades
organizacionais e os resultados positivos do desempenho.

Estudos que explicam a relacdo entre a transformacéo digital e o desempenho das
MPMEs s&o poucos na literatura (Zhang et al., 2022; Yu et al., 2022), principalmente os que
identificam os fatores latentes no ambiente da firma que explicam, em parte, os efeitos dessa
relacdo de causacdo.

Como o processo de adocdo das tecnologias digitais das MPMEs € lento, torna-se
imperativo desenvolver estudos que explorem essa relagdo entre a transformacéo digital e o
desempenho da empresa, como forma de contribuir para o melhor aproveitamento dessas
tecnologias pelas empresas.

A utilidade deste estudo reside na sua capacidade de fornecer insights praticos e tedricos
paraas MPMEs brasileiras sobre como a transformacao digital pode ser implementada de forma
eficaz para melhorar o desempenho organizacional. Ao explorar as relagdes entre digitalizacdo
e desempenho empresarial, este estudo oferece uma base sélida para que gestores e
empreendedores compreendam melhor os beneficios e desafios associados a transformacéo
digital. Portanto, este estudo visa ndo apenas analisar a relacédo entre a transformacéo digital e

0 desempenho das MPMEs brasileiras, mas também fornecer recomendagdes praticas para a
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implementacdo de estratégias digitais. A pesquisa busca contribuir para o entendimento de
como as MPMEs podem se beneficiar da transformacéo digital, identificando os fatores que
facilitam ou dificultam esse processo e propondo estratégias para uma implementacao eficaz.
As implicacdes académicas da pesquisa ampliam o corpo teorico sobre transformacao
digital em MPMEs, identificando lacunas e sugerindo novos caminhos para investigagoes
futuras. No &mbito empresarial, os resultados orientam a implementac&o e adocao de estratégias
de digitalizacdo, promovendo uma adogdo mais ampla e eficaz de tecnologias digitais, o que,
por sua vez, pode impulsionar a competitividade e a inovacédo nas MPMEs. Em termos politicos,
0 estudo mostra a necessidade de se desenvolver politicas publicas de capacitacdo em
tecnologias digitais como forma de tornar mais eficiente o uso das tecnologias e criar vantagens

competitivas.
1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Diante desse cenario, surge a seguinte questdo: em que medida o processo de
transformacéo digital ocorrido nas MPMEs brasileiras nos ultimos anos explica o desempenho
desse tipo de empresa?

Essa questdo é relevante porque a transformacao digital € um processo complexo, que
envolve ndo apenas a adog¢do de tecnologias, mas também a mudanga de cultura, de modelo de
negdcio, de estrutura organizacional, e de relacionamento com os clientes, os fornecedores, 0s
parceiros, e 0s concorrentes (Rima e Sangtani, 2023). Portanto, é importante entender como as
MPMEs estdo se digitalizando, quais sdo 0s recursos combinados para alcancar o melhor

aproveitamento dessa estratégia tecnologica (Haohan, Beinan, 2023).
1.2 HIPOTESE

A hipoOtese de pesquisa € que o processo de digitalizagdo nas MPMEs afeta

positivamente o desempenho.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GERAL

Analisar a relagéo entre os fatores subjacentes a transformacéo digital e o desempenho
das MPMEs no Brasil.
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1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Encontrar os fatores subjacentes da transformacéo digital e do desempenho das MPMEs.

e Elaborar o indice de Transformacéo Digital das MPMEs (ITD) considerando os fatores

subjacentes a transformacao digital.

e Analisar por meio da regressao linear maltipla a relacdo entre os fatores subjacentes e o

desempenho das MPMEs.
1.4 IMPLICACOES DO ESTUDO

As implicacdes deste estudo séo vastas, abrangendo tanto 0 campo académico quanto o
empresarial, e estendendo-se a sociedade em geral. A digitalizacdo das MPMEs pode ter
reflexos significativos na sociedade ao promover o desenvolvimento econdémico regional,
criando empregos e estimulando a inovacdo. Estudos como o de Bouwman et al. (2018) indicam
que empresas mais eficientes e competitivas contribuem para uma economia mais robusta,
aumentando a oferta de produtos e servigos de qualidade para os consumidores. Além disso, a
inclusdo digital pode reduzir desigualdades sociais ao proporcionar acesso a novas
oportunidades de trabalho e educacao, conforme discutido por Ulas (2019).

Academicamente, esta pesquisa contribui para o enriquecimento da literatura sobre
transformacéo digital em MPMEs, identificando lacunas e sugerindo novos caminhos para
investigacOes futuras. Estudos como os de Cenamor et al. (2019) e Ghobakhloo e Iranmanesh
(2021) ja& exploram diversos aspectos da transformacdo digital, mas ainda hd muito a ser
investigado, especialmente no contexto brasileiro.

Para as empresas, 0s insights praticos oferecidos por este estudo sdo valiosos. Gestores
podem usar as recomendacdes aqui apresentadas para formular estratégias de digitalizacdo mais
eficazes, adaptando-as as necessidades especificas de suas organizagdes. A implementacao de
tecnologias como ERPs, redes sociais e e-commerce pode melhorar a eficiéncia operacional,
aumentar a satisfacdo dos clientes e, consequentemente, elevar o desempenho organizacional,
conforme evidenciado por Verhoef et al. (2021). Além disso, a conscientizagdo sobre as
barreiras a digitalizagéo e as formas de supera-las, como discutido por Klein e Todesco (2021),
pode ajudar as MPMESs a evitar erros comuns e a maximizar o retorno sobre os investimentos

em tecnologia.
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A pesquisa busca contribuir para o entendimento de como as MPMEs podem se
beneficiar da transformacéo digital, identificando os fatores que facilitam ou dificultam esse
processo e propondo estratégias para uma implementacdo eficaz. Embora ndo tenha sido o
intuito do estudo realizar uma pesquisa minuciosa para cada setor, ele contribuird como base
para aqueles que desejam realizar estudos mais especificos por regiGes e setores, como

COMErcio e Servigos.

2. REVISAO DA LITERATURA

Esta secdo foi elaborada a partir da realizacdo de uma andlise sistematica nas bases de
dados Google Scholar e Web of Science, com o auxilio do software Harzing’s Publish or Perish
(2023), que retornou o resultado inicial de 1.125 artigos publicados nos periodos de 1987 a
2023, nos quais foi possivel identificar diversas obras relevantes consonantes ao assunto,
conforme apontado no Anexo 1. Para a selecdo do portfolio principal, foi utilizada a abordagem
Proknow-C, baseada em principios construtivistas, que envolve vérias etapas, como: selecdo de
artigos, anéalise bibliométrica, identificacdo de lacunas e construcdo de conhecimento, cujo
objetivo é identificar as principais tendéncias, autores, periddicos, palavras-chave e citacGes
relacionadas ao tema pesquisado (Schinaider, Lee Junior, 2022). Dos artigos analisados, foram
selecionados 48 no portfélio principal, todos publicados no periodo de 2018 a 2023, e que
refletiam o tema da digitalizacdo como adocdo estratégica pelas MPMEs.

A partir dos artigos selecionados, foram realizadas andlises bibliométricas com o
software VOSviewer para gerar mapas de coocorréncia de interligacdo de termos. Também foi
utilizado o software Data Analysis para gerar Nuvens de Palavras das principais teorias e
interconexdes das teorias com os artigos. Além disso, foram feitas analises bibliograficas para
identificar as principais categorias tematicas e as lacunas de pesquisa.

Com o resultado desta revisao de literatura, foi possivel elaborar o artigo “Uma analise
netnografica da transformagao digital de um hotel no nordeste paraense”, submetido, aprovado
e premiado como o melhor artigo no Congresso de Transformacéo Digital 2023 do Centro de
Tecnologia de Informacdo Aplicada (FGVcia) da Fundagdo Getulio Vargas. Este trabalho
contribuiu para qualificar os resultados da pesquisa bibliografica e construir o texto final

apresentado nesta dissertacgéo.
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21 EVOLUCAO DA PRODUCAO ACADEMICA RELACIONADA A
TRANSFORMACAO DIGITAL

Com a aplicacdo do Proknow-C e outras ferramentas, como EndNote e Excel, p6de-se
identificar, na base de dados Google Scholar, 57 referéncias a serem excluidas da amostra, a
saber: 14 referéncias de artigos duplicados na busca na mesma base de dados, 38 livros, 2
editoriais e 3 teses/dissertacOes. Na base de dados Web of Science, foram identificados 64
artigos que se repetiam na base do Google Scholar.

Uma vez realizadas essas 121 exclusdes, a biblioteca de dados ficou composta por 1.004
referéncias de artigos selecionados, ndo duplicados, conforme ilustrado no Gréfico 1. Os
principais resultados dentro dos parametros pesquisados mostram que a literatura sobre
digitalizacdo em MPMESs néo é tdo recente; contudo, houve um crescimento significativo de
1.252%, comparando os 22 artigos publicados em 2017 com os 284 publicados em 2022.

Gréfico 1: Resultados da pesquisa inicial de publicacGes selecionados (ndo duplicados) por
ano de publicacédo, 1984 - 2023
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Fonte: Autores com base no Banco de dados Web of Science e Google Scholar (2023)

Com as 1.004 referéncias restantes, passou-se a leitura dos titulos dos artigos e resumos
para verificar o alinhamento com a presente pesquisa (digitalizacdo, médias e pequenas
empresas e estratégia). Apds essa analise, foram excluidos 466 artigos por ndo estarem
alinhados simultaneamente com os trés eixos de palavras-chave da pesquisa. Restaram, dessa
forma, 538 referéncias a serem analisadas.

As 538 referéncias, que, pelos seus titulos, se alinhavam com o tema da pesquisa, foram
analisadas pelo seu reconhecimento cientifico desde sua publicacdo. Para realizar essa analise,
todas as referéncias foram consultadas nas ferramentas Google Scholar e Web of Science
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quanto ao numero de citacdes, sendo ordenadas de forma decrescente. Somando todas as
citacdes dos 538 artigos analisados, obtém-se um total de 12.920 citagGes. Assim, foram
selecionados 51 artigos que, individualmente, possuem entre 49 e 976 citagdes, 0s quais
representam 10.340 citagcdes, ou seja, 80,19% de todas as citacbes das 538 referéncias
selecionadas. Dessa forma, o ponto de corte para aprovar artigos, no que se refere ao
reconhecimento cientifico, foi identificado como, no minimo, 49 citaces. Esses resultados

foram resumidos no Gréfico 2.

Gréfico 2: NUmero de citacdes por autor
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Fonte: Autores com base no resultado da pesquisa no banco de dados Web of Science e Google Scholar (2023)

Os artigos que formam o portfélio principal para compor o referencial tedrico sobre a
digitalizacdo como estratégia das organizacGes de pequeno e médio porte foram resumidos na
lista de referéncias bibliograficas, pesquisadas em analise bibliografica e bibliométrica,
disponivel no Anexo | deste projeto. Esses autores representam uma diversidade de abordagens
e perspectivas sobre a digitalizacdo como adocao estratégica pelas organiza¢fes de pequeno e
médio porte, e contribuem para o enriquecimento tedrico e empirico do tema. Eles também
possuem uma alta reputacdo académica, conforme indicado pelo nimero de citacdes e pelo
indice H de seus artigos, que refletem o impacto e a qualidade de suas publicacdes. Além disso,
os artigos selecionados foram publicados em periddicos de alto nivel, classificados nos qualis
Al e A2 da Capes, que sao critérios de exceléncia e rigor cientifico no Brasil.

Com base no grafico 2, buscaram-se 0s principais temas estudados e conceitos
relacionados a transformacéo digital utilizados mais frequentemente, destacando os 10 autores
mais citados, como forma de identificar os principais aspectos tedricos formadores de

conhecimento sobre a digitalizacdo em MPMEs.
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Liang Li (2018) estuda a transformagéo digital e a inovagéo digital, enfocando esses
processos como mudancas significativas e criadoras de valor impulsionadas pelo uso de
tecnologias digitais. Li explora como as organizacfes, especialmente pequenas e médias
empresas (PMEs), podem se adaptar e se diferenciar em um ambiente digital dindmico. A
pesquisa de Li aborda especificamente as capacidades necessarias para a transformacao digital,
destacando a importancia de desenvolver competéncias tecnoldgicas e de gestdo para integrar
efetivamente novas tecnologias nos processos empresariais.

No artigo "Digital transformation by SME entrepreneurs: A capability perspective” (Li,
Su, Zhang e Mao, 2017), os autores discutem como 0s empreendedores de PMEs podem
aproveitar as capacidades digitais para impulsionar a transformacéo digital. Eles argumentam
que a transformacdo digital ndo € apenas a adogcdo de novas tecnologias, mas também a
renovacdo das capacidades organizacionais para responder as mudancas e oportunidades do
mercado digital. O estudo enfatiza que as PMEs devem desenvolver uma combinagdo de
capacidades tecnoldgicas e gerenciais para criar valor por meio da digitalizacao.

A pesquisa de Liang Li et al. (2017) alinha-se a investigacdo sobre transformacéo
digital, pois mostra como as PMEs podem usar a inovacao digital para adaptar seus modelos de
negdcios e processos operacionais, criando valor de maneira sustentavel e competitiva no
mercado digital. Li argumenta que a transformacéo digital exige uma abordagem estratégica,
em que a inovacdo tecnoldgica deve ser integrada as capacidades organizacionais para alcancar
resultados significativos.

Sameer Mittal (2018) foca suas pesquisas em contratos baseados em resultados,
manufatura inteligente, pequenas e médias empresas (PMES), sistemas produto-servigo e
Industria 4.0, que sdo conceitos centrais para a digitalizacdo da producdo e entrega de valor.
Mittal investiga como as PMEs podem adotar praticas de manufatura inteligente e integrar
tecnologias da Inddstria 4.0 para melhorar suas opera¢fes e competitividade. Sua pesquisa
destaca a importancia de modelos de maturidade para a manufatura inteligente e a Industria 4.0,
fornecendo um framework para que as PMEs avaliem seu estagio atual de digitalizacdo e
desenvolvam estratégias para avangar em direcdo a uma producdo mais inteligente e conectada.

No artigo "A critical review of smart manufacturing & Industry 4.0 maturity models:
Implications for small and medium-sized enterprises (SMEs)" (Mittal, Khan, Romero e Wuest,
2018), os autores realizam uma revisdo critica dos modelos de maturidade de manufatura

inteligente e Industria 4.0, discutindo suas implicacdes para as PMEs. Eles argumentam que a
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adocdo dessas tecnologias ndo é uniforme e depende da capacidade das empresas de identificar
e superar barreiras especificas. O estudo fornece insights sobre como as PMEs podem avaliar e
aumentar sua prontidao para implementar praticas de manufatura inteligente, destacando a
necessidade de uma abordagem personalizada que leve em conta as limitacGes e oportunidades
Unicas de cada empresa.

A pesquisa de Sameer Mittal se alinha com esta dissertacdo sobre transformacéo digital
ao explorar como a digitalizacao pode ser um motor de inovacao e eficiéncia para as PMEs. Ele
aborda as complexidades envolvidas na transicdo para a manufatura inteligente e como as
empresas podem estruturar seus esforcos de digitalizagdo para maximizar o valor e a
competitividade no mercado digital.

Harry Bouwman investiga modelos de negdcios, a inovacdo em TIC (Tecnologias da
Informacdo e Comunicacdo), a gestdo de TIC e as aplicacbes mdveis, que sdo elementos
essenciais para a digitalizacdo das estratégias e operaces de uma organizacdo. Sua pesquisa
aborda como a digitalizacdo pode transformar modelos de negdcios, promover inovacdes
tecnoldgicas e melhorar a gestdo das TIC nas empresas. Bouwman examina como as
organizacbes podem desenvolver e implementar modelos de negdcios digitais que criem e
capturem valor no mercado digital.

No artigo "Digitalization, business models, and SMEs: How do business model
innovation practices improve performance of digitalizing SMEs?" (Bouwman, Nikou e De
Reuver, 2019), os autores exploram como as préaticas de inovacdo no modelo de neg6cio podem
melhorar o desempenho das PMEs em processo de digitalizacdo. Eles argumentam que a
digitalizagio oferece oportunidades significativas para que as PMEs reinventem seus modelos
de negdcios, aproveitando as novas tecnologias para oferecer valor de maneira mais eficaz e
eficiente. Outra obra de destaque é "The impact of digitalization on business models"
(Bouwman, Nikou, Molina-Castillo et al., 2018), que investiga o impacto da digitalizagcdo nos
modelos de negdcios. O estudo discute como a digitalizacdo pode alterar fundamentalmente as
estruturas e operacdes de uma empresa, exigindo uma adaptacdo constante e inovacdo nos
modelos de negdcios para se manter competitiva.

A pesquisa de Harry Bouwman busca compreender como as organizagdes podem
desenvolver e implementar modelos de negdcios digitais que criem e capturem valor no

mercado. Ele mostra que a transformacédo digital ndo é apenas sobre a adogdo de novas
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tecnologias, mas também sobre a reconfiguracdo dos modelos de negocios para aproveitar
plenamente as oportunidades digitais.

Javier Cenamor (2019) investiga os ecossistemas de plataforma, a digitalizacéo, a satde
eletrbnica, a servitizacdo e a internacionalizacdo, que sdo fenémenos que envolvem a
digitalizacdo das relagdes e das atividades de uma organizagdo com seus parceiros, clientes e
mercados. Ele examina como as organizacgdes podem participar e se expandir em ecossistemas
digitais que oferecem solugbes integradas e colaborativas para problemas complexos. A
pesquisa de Cenamor (2019) destaca a importancia da capacidade das plataformas digitais e da
ambidestria organizacional (habilidade de explorar e explorar novas oportunidades
simultaneamente) para que PMEs empreendedoras possam competir eficazmente em um
mercado digitalizado.

No artigo "How entrepreneurial SMEs compete through digital platforms: The roles of
digital platform capability, network capability and ambidexterity” (Cenamor, Parida e Wincent,
2019), os autores investigam como as PMEs empreendedoras podem utilizar capacidades de
plataformas digitais e de rede, bem como a ambidestria, para melhorar seu desempenho
competitivo. Eles argumentam que a capacidade de aproveitar as plataformas digitais e de criar
redes eficazes é crucial para o sucesso em ecossistemas digitais, onde a colaboragdo e a
inovacédo sdao fundamentais para enfrentar desafios complexos.

A pesquisa de Javier Cenamor (2019) alinha-se com este estudo ao explorar como as
PMEs podem participar e se beneficiar de ecossistemas digitais, que sdo essenciais para oferecer
solucgdes integradas e colaborativas. Ele demonstra que a digitalizacdo ndo é apenas uma
questdo de adotar novas tecnologias, mas também de desenvolver capacidades organizacionais
que permitam as empresas inovar e colaborar em ecossistemas complexos.

Michela Matarazzo (2021) pesquisa o marketing internacional, o0 comportamento do
consumidor, as tecnologias digitais e as PMEs, areas que se relacionam diretamente com a
digitalizacdo do marketing e da comunicacdo de uma organizacdo com seus publicos-alvo.
Matarazzo investiga como as organizagcdes podem usar tecnologias digitais para entender e
atender as necessidades e preferéncias dos consumidores em diferentes contextos culturais e
geogréficos. Sua pesquisa € estruturada em torno da adaptacao e aplicacdo de estratégias digitais
que permitem as PMEs explorar novos mercados e melhorar o valor oferecido aos clientes. Ela

destaca a importancia das capacidades dindmicas das empresas para se adaptar rapidamente as
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mudancas tecnoldgicas e de mercado, garantindo que as estratégias digitais estejam alinhadas
com os objetivos de criagdo de valor e competitividade.

A pesquisa de Michela Matarazzo (2021) alinha-se com esta dissertacdo ao examinar
como as tecnologias digitais podem ser utilizadas para melhorar a compreensdo do
comportamento do consumidor e a comunicacao de marketing. Ela mostra que, ao desenvolver
capacidades dindmicas, as PMEs podem responder de maneira eficaz as mudancas no ambiente
de negdcios e explorar oportunidades de mercado, criando valor sustentavel e competitivo para
os clientes.

Anjar Priyono (2020) estuda as capacidades de aprendizagem, a agilidade estratégica, a
inovacdo, a transformacdo digital e as capacidades dindmicas, conceitos que se referem a
digitalizacdo da aprendizagem e a adaptacdo de uma organizacao ao seu ambiente dinamico.
Sua pesquisa examina como as organizacdes podem desenvolver e usar capacidades digitais
para aprender e se adaptar as mudangas e oportunidades no ambiente digital. Priyono destaca a
importancia de as empresas cultivarem uma capacidade de resposta répida e eficiente as
transformacbes do mercado e as inovagdes tecnologicas, garantindo que estejam bem
posicionadas para explorar novas oportunidades e mitigar ameacas emergentes.

No artigo "ldentifying digital transformation paths in the business model of SMEs
during the COVID-19 pandemic™ (Priyono, Moin e Putri, 2020), os autores analisam 0s
caminhos da transformacdo digital nos modelos de neg6cios das PMEs durante a pandemia de
COVID-19. Eles argumentam que a pandemia acelerou a necessidade de transformacao digital,
obrigando as PMEs a reconfigurar seus modelos de negdcios para sobreviver e prosperar. O
estudo destaca a importancia das capacidades dindmicas para ajudar as PMEs a navegar pelas
mudancas rapidas e a implementar estratégias inovadoras que possam suportar a continuidade
dos negdcios em tempos de crise.

A pesquisa de Anjar Priyono busca entender como as organizagdes podem desenvolver
e utilizar capacidades digitais para se adaptar e inovar em um ambiente em constante mudanca.
Ele enfatiza que a transformacao digital ndo é apenas uma questdo de adocdo de tecnologia,
mas também de desenvolvimento de capacidades organizacionais que permitam uma adaptacdo
agil e uma resposta eficaz as mudancas e oportunidades do mercado digital.

Robert Eller (2020) investiga a transformacéo digital, a tecnologia profunda, a inovacéo,
a estratégia e a vantagem competitiva, temas que se relacionam com a digitalizacdo da inovagéo

e da estratégia de uma organizacao para se manter competitiva no mercado. A pesquisa de Eller
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mostra como as organizacOes podem usar a tecnologia profunda, baseada em descobertas
cientificas ou de engenharia, para criar e sustentar vantagens competitivas no ambiente digital.
Ele examina como essas tecnologias podem ser integradas nas estratégias de negdcios para
promover inovacdes disruptivas e melhorar a competitividade.

No artigo "Antecedents, consequences, and challenges of small and medium-sized
enterprise digitalization" (Eller, Alford, Kallminzer e Peters, 2020), os autores exploram os
antecedentes, as consequéncias e os desafios da digitalizacdo nas PMEs. Eles discutem como a
adocdo da transformacdo digital pode ser impulsionada por fatores internos e externos,
resultando em melhorias na eficiéncia operacional, inovacao e criacdo de valor. Além disso, o
estudo aborda os desafios que as PMEs enfrentam ao implementar tecnologias digitais, como a
falta de recursos e conhecimentos especializados.

A pesquisa de Robert Eller explora como a tecnologia profunda pode ser utilizada para
desenvolver capacidades organizacionais que permitam uma inovacdo continua e uma
vantagem competitiva sustentavel. Ele enfatiza a importancia de uma estratégia bem definida e
a integracdo das tecnologias digitais para maximizar o impacto da transformacéo digital nas
PMEs.

Dilber Ulas (2019) estuda a transformagdo digital e a tecnologia, abordando como
processos e ferramentas digitais podem ser utilizados para a digitalizagcdo de uma organizacao.
Ulas discute como as organizagdes podem se transformar digitalmente e utilizar tecnologias
para melhorar seus processos, produtos e servi¢cos. Sua pesquisa examina 0s passos criticos que
as empresas devem seguir para integrar tecnologias digitais de forma eficaz, desde o diagnostico
inicial até a implementacdo e o monitoramento continuo.

No artigo "Digital transformation process and SMEs" (Ulas, 2019), o autor explora o
processo de transformacao digital nas pequenas e médias empresas (PMESs). Ele enfatiza a
importancia de uma abordagem estruturada para a digitalizacdo, que inclui a avaliacdo das
capacidades tecnoldgicas existentes, o0 planejamento estratégico da transformacdo, a
implementagcdo de novas tecnologias e o treinamento continuo dos funcionarios. Ulas
argumenta que a transformacdo digital bem-sucedida nas PMEs depende da capacidade da
organizacdo de adaptar suas operagdes e modelos de negdcios para integrar novas tecnologias
de forma eficaz.

A pesquisa de Dilber Ulas se debruga em analisar como as organiza¢Ges podem

desenvolver e usar capacidades digitais para aprender e se adaptar & mudancas e oportunidades
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no ambiente digital. Ele destaca que, ao adotar uma abordagem estruturada para a
transformacéo digital, as PMEs podem melhorar significativamente sua eficiéncia operacional,
inovacédo e competitividade.

Weizi Li (2016) pesquisa a informatica em saude e os sistemas de informacao gerencial,
campos que se ocupam da digitalizacdo da informacéo e da gestdo de uma organizacédo. Li
apresenta como as organizacgdes podem usar sistemas de informacéo para melhorar a qualidade,
a eficiéncia e a seguranca dos servicos de saude. A pesquisa de Li destaca a importancia da
lideranca estratégica alinhada aos objetivos digitais para que pequenas e médias empresas
(PMEs) possam efetivamente adotar e integrar tecnologias da informagdo em seus processos
organizacionais.

No artigo "e-Leadership through strategic alignment: An empirical study of small- and
medium-sized enterprises in the digital age"” (Li, Liu, Belitski et al., 2016), os autores exploram
como a lideranca eletrdnica (e-Leadership) e o alinhamento estratégico podem influenciar
positivamente a transformacéo digital em PMEs. Eles argumentam que a capacidade de uma
organizacdo de alinhar sua estratégia de negocios com suas iniciativas digitais € crucial para a
implementacdo bem-sucedida de tecnologias da informacdo, o que, por sua vez, pode levar a
melhorias significativas na eficiéncia operacional e na qualidade dos servicos prestados.

A pesquisa de Weizi Li se alinha com estudos de transformacéo digital ao examinar
como sistemas de informacdo gerencial podem ser utilizados para transformar processos de
negocios, melhorar a tomada de decisfes e aumentar a seguranca e a qualidade dos servigos de
salde. Li mostra que a transformacdo digital bem-sucedida depende de uma lideranca eficaz e
de um alinhamento estratégico que integra tecnologia e objetivos de negdcios de forma coesa.

Carmen Isensee investiga a cultura organizacional, a sustentabilidade e a digitalizacao,
aspectos que se referem a digitalizacdo da cultura e da responsabilidade social de uma
organizagdo. Sua pesquisa examina como a digitalizagdo pode transformar a cultura
organizacional, promovendo praticas mais sustentaveis e socialmente responsaveis. Isensee
discute como a integragdo de tecnologias digitais pode influenciar positivamente a
sustentabilidade corporativa, alinhando os objetivos de negdcios com praticas ecoldgicas e
sociais mais amplas.

No artigo "The relationship between organizational culture, sustainability, and
digitalization in SMEs: A systematic review" (Isensee, Teuteberg, Griese e Topi, 2020), 0s

autores realizam uma revisdo sistematica para explorar como a cultura organizacional e a
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sustentabilidade se relacionam com a digitalizagdo nas PMEs. Eles argumentam que uma
cultura organizacional forte, que valoriza a sustentabilidade, pode facilitar a adocdo de
tecnologias digitais e, consequentemente, melhorar o desempenho sustentavel das empresas. O
estudo sugere que a digitalizacdo pode servir como um catalisador para praticas empresariais
mais responsaveis, ajudando as PMEs a alinhar suas operagdes com os objetivos de
sustentabilidade.

A pesquisa de Carmen lIsensee busca mostrar como a cultura organizacional e a
sustentabilidade podem ser integradas as estratégias digitais de uma empresa. Ela demonstra
que a digitalizacdo ndo é apenas uma ferramenta para eficiéncia operacional, mas também uma
forma de promover uma cultura organizacional que prioriza a responsabilidade social e

ambiental. No préximo topico serd abordada a temética sobre as lacunas da literatura.

2.2 LACUNAS NA LITERATURA

A pesquisa bibliografica realizada, embora forneca uma visdo abrangente sobre a
transformacdo digital em PMEs, permitiu identificar lacunas significativas em relacdo a
realidade especifica das Micro, Pequenas e Médias Empresas (MPMES) brasileiras e a relacéo
da digitalizagdo com seu desempenho, tal lacuna também é confirmada por Dionisio (2022),
David et al. (2023) e Salume (2021) que afirmam em sua pesquisa que existem lacunas na
literatura para entender o impacto da transformacdo digital das MPEs brasileiras no
desempenho, destacando desafios, estratégias e atividades.

Segundo Rully et al. (2024), grande parte da literatura existente baseia-se em estudos de
abrangéncia geral que buscam compreender o que a literatura contemporanea diz sobre
transformacéo digital como adocdo estratégica das organizacdes de médio, pequeno e micro
porte. Com isso percebe-se que também nédo ha aprofundamento nas particularidades do cenario
brasileiro, mas sim mundial.

Dessa forma, ha uma caréncia de dados especificos sobre como as MPMEs brasileiras
de diferentes setores e regides estdo adotando estratégias de transformacéo digital, considerando
as limitacdes de infraestrutura, acesso a tecnologias, cultura empresarial e politicas publicas de
avanco tecnoldgico nas empresas. Além disso, faltam dados concretos sobre como diferentes
estratégias digitais impactam indicadores de desempenho especificos, tais como lucratividade,

produtividade, inovacao, entre outros.
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Estudos focados no contexto brasileiro podem contribuir para a construgéo de um corpo
de conhecimento mais robusto sobre a transformacg&o digital em paises em desenvolvimento,
com caracteristicas especificas de mercado e desafios socioecondmicos. E importante frisar que
a pandemia acelerou a digitalizacdo em diversos setores (Menezes, 2021), atinente a isso,
tornou-se crucial investigar como as MPMEs brasileiras estdo se adaptando ao novo cenario e
quais estratégias digitais estdo sendo mais efetivas para a recuperacao e crescimento, bem como
os reflexos dessa transformacao digital sobre o desempenho.

De forma geral, as lacunas identificadas demonstram a necessidade de pesquisas que
aprofundem a compreensdo sobre as estratégias de transformacao digital em MPMEs brasileiras
e seu efeito sobre o0 desempenho. Abordar essas lacunas pode gerar conhecimento valioso para
académicos, gestores de MPMEs e formuladores de politicas pablicas, contribuindo para o

desenvolvimento econémico e a competitividade do pais.

2.3 ANALISE DAS TEORIAS MAIS FREQUENTES ENTRE OS ARTIGOS
SELECIONADOS

Nesta fase da revisdo, para cada um dos 48 artigos foi feita uma leitura detalhada, focada
em identificar e registrar caracteristicas especificas que indicassem a presenca de teorias
relevantes sobre a transformacéo digital. Esta etapa foi essencial para compreender o espectro
tedrico abrangido pelos artigos, considerando que muitos deles discutiam mdaltiplas teorias.

Para garantir que todas as observagdes relevantes fossem capturadas e corretamente
associadas as teorias pertinentes, foi desenvolvida uma planilha em que cada entrada
correspondia a um artigo, e cada coluna representava uma teoria especifica. Ao encontrar
evidéncias de uma teoria em um artigo, registrava-se na planilha, anotando as passagens mais
significativas e alinhadas com a teoria em questdo. Este processo nao so facilitou a organizacao
e revisao dos dados, mas também proporcionou uma base solida para analises subsequentes.

Essa abordagem sistematica permitiu ndo apenas a identificacdo das teorias presentes
em cada artigo, mas também uma analise quantitativa da frequéncia das teorias dentro do
portfolio. Tal analise revelou padrées e tendéncias significativas, destacando as teorias mais
influentes e recorrentes que foram fundamentais para discutir a transformacéo digital nas
MPMEs.

O Quadro 1 exibe a frequéncia com que cada teoria é abordada nos artigos do portfélio

principal e mostra que a teoria mais ampla sobre a transformagéo digital evidencia sua
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importancia como estratégia de gestdo organizacional e da produgdo, como forma de digitalizar
0S processos e a relagdo com o desempenho das empresas. Neste projeto de qualificacdo, faco
referéncias as teorias que apareceram dentre os 48 artigos analisados.

Quadro 1: Quantidade em que a teoria é abordada dentre os artigos do portfolio final.

Teoria Casos Teoria Casos
Transformacao digital 48 H Ambidestra 1
Capacidade dindmica 19 | Cultura organizacional 1
Inovacao 19 l Design science 1
Estratégia 15 | Economia compartilhada 1
Maturidade 7 l Engajamento 1
Industria 4.0 7 | Firma flexivel 1
Visdo baseada em recursos 6 | Gestdo de mudanca 1
Resiliéncia 6 H Identidade digital 1
Contingéncia 4 | Marketing digital 1
Criacdo de valor 4 l Orientacdo empreendedora 1
Internacionalizagéo 4 | Servitizaco 1
Sustentabilidade 4 M Teoria da aprendizagem organizac 1
Vantagem competitiva 3 M Teoria da informacéo 1
Teoria da lideranga 3 | Teoria do comportamento planejad 1
Gestdo do conhecimento 2 l Teoria institucional 1
Ecossistema 2 | Vis&o baseada no conhecimento 1
Fatores criticos para o 5
sucesso

Fonte: Autores com base nos resultados da pesquisa na base de dados Web of Science e Google Scholar
(2023).

A transformacdo digital, conforme discutido por Li et al. (2017), é um processo
abrangente que afeta varios aspectos de uma organizacdo. Esta teoria aborda a integracdo de
tecnologias digitais para mudar fundamentalmente como as empresas operam e entregam valor.
Esse conceito é central em muitos estudos, incluindo os de Mittal et al. (2018) e Priyono et al.
(2020), destacando sua relevancia na inovacdo e adaptacdo das MPMEs ao ambiente
contemporaneo.

A teoria das capacidades dinamicas contribui ao corpo tedrico dos estudos de
transformacéo digital por assumir o dinamismo do ambiente externo a empresa na adogdo dos
recursos tecnoldgicos, como forma de integrar, construir e reconfigurar capacidades (Teece et
al., 1997). Matarazzo et al. (2021) e Ghobakhloo e Iranmanesh (2021) aplicam esta teoria ao
contexto de MPMEs, ressaltando a importancia da adaptabilidade e resposta rapida as mudangas

tecnoldgicas e de mercado.
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As teorias ligadas a inovagdo estdo presentes nos artigos de Bouwman et al. (2019) e
Ardito et al. (2021), que enfatizam a criacdo ou implementacdo de novas ideias, processos ou
produtos como motores para a transformacdo digital e o crescimento sustentavel das empresas.

A Industria 4.0, abordada por Ulas (2019), representa a quarta revolucdo industrial,
marcada pela automacéo e interconectividade. Este conceito é essencial para entender como as
MPMEs integram tecnologias avangadas para melhorar a eficiéncia e a inovagéo, tornando-se
mais competitivas.

A visdo baseada em recursos (VBR) esta presente no estudo de Li et al., (2017) e
Casalino et al. (2019), que focam em como as empresas utilizam seus recursos internos para
obter vantagens competitivas. Essa teoria é aplicada para entender como as MPMEs podem
alavancar recursos existentes na transformacéo digital.

A teoria da resiliéncia, enfatizada em estudos como o de Klein e Todesco (2021), discute
a capacidade de uma empresa de se adaptar e se recuperar de desafios provocados por eventos
aos quais a empresa ndo pode incorporar em sua matriz de riscos. A pandemia da COVID-19,
por exemplo, destacou a importancia da resiliéncia para a continuidade dos negocios em
MPMEs.

Esta analise revela que a literatura contemporénea sobre MPMEs e transformacéo digital
é rica e diversificada, abordando varios aspectos tedricos que vao desde capacidades dindmicas
até estratégias de criacdo de valor. O entendimento dessas teorias e sua aplicacdo pratica é
crucial para as MPMEs que buscam ndo apenas sobreviver, mas prosperar na era digital.

Na Figura 1, tem-se 0 mapa de interconexdo com o auxilio do software Data Analysis,
que visualiza as relacGes entre as diferentes teorias cientificas abordadas nos artigos do portfélio
final sobre transformacdo digital como adocéo estratégica nas MPMEs. O mapa mostra 0s nos
entre as teorias, destacadas nos circulos azuis, com 0s numeros dos artigos e as teorias nos
circulos verdes. As linhas representam as conexdes entre eles: quanto mais linhas
interconectam, maior a frequéncia e a intensidade. O tamanho dos nds também indica a

relevancia das teorias para o tema da transformagao digital.
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Figura 1: Mapa de interconexao dos artigos com as teorias
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Fonte: Autores por meio do software Data Analysis (2024).

A partir do mapa, observa-se que o né central esta ligado ao conceito de transformacéo
digital, que se conecta a maioria das outras teorias, indicando que esse é o tema principal do
artigo e que as demais teorias sdo utilizadas para analisar e discutir os aspectos relacionados a
transformacao digital nas organizacdes de pequeno e médio porte.

Os n6s mais proximos do no central sdo os conceitos de capacidade dindmica, inovacéo,
estratégia, Industria 4.0, maturidade, resiliéncia e visdo baseada em recursos. Isso significa que
essas teorias sdo as mais relacionadas e complementares a transformacao digital e que elas sdo
as mais frequentes e intensas na literatura sobre o tema.

Essas teorias abordam os principais desafios, oportunidades e beneficios da
transformacédo digital para as MPMEs, tais como a adaptagdo as mudancas tecnologicas, a
criagdo de novos produtos e servicos, a definicdo de objetivos e acles, a integracdo de
tecnologias digitais, fisicas e bioldgicas, a resiliéncia na recuperacdo diante de situacdes
adversas, além da gestdo de recursos e competéncias.

O mapa mostra que sobreposi¢des ocorrem quando duas ou mais teorias compartilham
conceitos, perspectivas ou aplicacbes semelhantes. Por exemplo, as teorias de capacidade

dindmica, inovacéo e estratégia se sobrepdem, pois assumem que 0S recursos sao essenciais,
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mas ndo suficientes para gerar a sinergia interna na empresa que conduz aos ganhos de
competitividade.

As lacunas ocorrem quando duas ou mais teorias tém pouca ou nenhuma relacao entre
si, podendo gerar limitacGes ou oportunidades para futuras pesquisas. Por exemplo, as teorias
de economia compartilhada, servitizacdo e design science tém pouca ou nenhuma relacdo com
as demais teorias, sugerindo que ha espaco para explorar como essas teorias podem contribuir

para a compreensao e pratica da transformacdo digital nas MPMEs.
2.4 TRANSFORMACAO DIGITAL NAS MPMES: FASES E DESAFIOS

O processo de transformacdo digital nas empresas envolve uma série de etapas criticas
que visam integrar e otimizar tecnologias digitais para melhorar o desempenho e a
competitividade (Nunes et al., 2024). De acordo com Danisor e Danisor (2023), esse processo
pode ser dividido em cinco etapas principais: diagnostico, planejamento, desenvolvimento,
treinamento e controle. Inicialmente, a fase de diagndstico é essencial para avaliar o estado
atual da empresa em termos de tecnologia, processos e cultura organizacional. Segundo
Cenamor, Parida e Wincent (2019), o diagnoéstico ajuda a identificar lacunas e oportunidades,
permitindo que a empresa compreenda suas necessidades e capacidades tecnoldgicas. Essa
etapa inclui a andlise de infraestrutura tecnoldgica, habilidades digitais dos funcionarios e a
maturidade digital da empresa (Eller et al., 2020).

Apos o diagnostico, a etapa de planejamento envolve a definicdo de uma estratégia clara
para a transformacdo digital, que inclui a identificacdo de objetivos, a escolha de tecnologias
apropriadas e o desenvolvimento de um roadmap para a implementacdo (Skopenko,
Kyrychenko e Kyrychenko, 2023). Matarazzo et al. (2021) destacam a importancia de alinhar
a transformacéo digital com os objetivos estratégicos da empresa, garantindo que as iniciativas
digitais apoiem a criacdo de valor e a competitividade. Li et al. (2017) reforcam que o
planejamento estratégico é crucial para direcionar os recursos de forma eficiente e minimizar
0s riscos associados a adogédo de novas tecnologias.

De acordo com Li et al. (2017) e Mittal et al. (2018), a etapa de desenvolvimento é onde
as solugdes tecnologicas sdo implementadas. Esta fase pode incluir a integracéo de sistemas de
gestdo empresarial (ERP), plataformas de comércio eletrdnico, solugdes de big data e
ferramentas de automacéo de processos. Li et al. (2017) enfatizam que a capacidade das PMEs
de adotar e adaptar novas tecnologias é crucial para o sucesso da transformacao digital. Mittal
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et al. (2018) sugerem que o desenvolvimento tecnoldgico deve ser suportado por uma
infraestrutura robusta e flexivel para garantir a escalabilidade e a integracéo eficiente dos novos
sistemas. Segundo Li et al. (2017), essa fase pode ser desafiadora, especialmente para empresas
com recursos limitados, exigindo uma abordagem estratégica para a alocacéo de recursos.

De acordo com Ulas (2019) e Eller et al. (2020), o treinamento € uma etapa vital no
processo de transformacdo digital. A formagdo continua dos funcionérios é necesséaria para
garantir que eles possuam as habilidades necessarias para utilizar novas tecnologias de forma
eficaz. Ulas (2019) sugere que o treinamento deve ser adaptado as necessidades especificas dos
funcionarios e da empresa, promovendo uma cultura de aprendizagem e inovacdo. Cenamor et
al. (2019) acrescentam que o envolvimento e o comprometimento dos colaboradores séo
fundamentais para a adocao bem-sucedida das tecnologias digitais, pois a resisténcia a mudanca
pode ser uma barreira significativa.

A Ultima etapa, controle, é fundamental para monitorar e avaliar o progresso da
transformacdo digital. 1sso envolve a definicdo e o monitoramento de indicadores de
desempenho (KPIs), que sdo cruciais para medir o impacto das iniciativas digitais. Indicadores
como retorno sobre o investimento (ROI), eficiéncia operacional, satisfacdo do cliente e
inovacdo sdo comumente usados para avaliar o sucesso da transformacéo digital (Bouwman,
Nikou e De Reuver, 2019). Segundo Eller et al. (2020), a avaliacdo continua por meio de KPIs
permite ajustes estratégicos e operacionais, garantindo que a transformacéo digital atinja seus
objetivos. Além disso, a implementacdo de um sistema de feedback robusto é essencial para
identificar areas de melhoria continua e adaptar as estratégias conforme necessario.

Segundo Dionisio (2022), embora esse processo delineado seja ideal, a realidade das
MPMEs brasileiras muitas vezes difere significativamente. Em muitos casos, a ado¢do de
tecnologias ocorre sem um processo bem delineado, com empresas simplesmente adotando
novas tecnologias sem uma estratégia clara ou sem passar por todas as etapas descritas. Esse
comportamento pode ser atribuido a diversos fatores, incluindo a pressdo para inovar
rapidamente, limitacdes de recursos e falta de conhecimento especializado (Ghobakhloo e
Iranmanesh, 2021). Durante a pandemia de COVID-19, muitas MPMEs foram forgadas a adotar
tecnologias digitais rapidamente para sobreviver. Priyono, Moin e Putri (2020) observaram que
a necessidade urgente de digitalizacdo levou muitas empresas a implementar solucdes

tecnoldgicas sem um planejamento adequado.
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De acordo com Eller et al. (2020), Bouwman, Nikou e De Reuver (2019) e Ulas (2019),
a adocdo desestruturada de tecnologias pode levar a varios desafios, como a falta de integracao
entre sistemas, baixa utilizacéo das tecnologias adotadas e resisténcia a mudanca por parte dos
funcionarios. Esses problemas podem ser mitigados por meio de uma abordagem mais
estruturada e estratégica para a transformacao digital, conforme sugerido por Bouwman, Nikou
e De Reuver (2019). Eles destacam a importancia de uma viséo integrada e coordenada para a
transformacéo digital, que considere tanto os aspectos tecnoldgicos quanto 0os humanos e
organizacionais. North, Aramburu e Lorenzo (2020) também apontam que a implementacéo de
uma governanca adequada e a lideranca agil séo fatores criticos para o sucesso da transformacéo
digital nas MPMEs.

Em suma, o processo de transformacéo digital aplicado as MPMEs precisa ser abordado
de maneira estruturada, passando pelas etapas de diagnostico, planejamento, desenvolvimento,
treinamento e controle (Ulas, 2019; Eller et al., 2020; Bouwman, Nikou e De Reuver, 2019).
Embora a realidade muitas vezes apresente adoc¢des tecnoldgicas desestruturadas, a adogdo de
uma abordagem estratégica e bem planejada pode maximizar os beneficios e melhorar
significativamente o desempenho organizacional (Isensee et al., 2020). As MPMEs que
conseguem alinhar suas iniciativas digitais com seus objetivos estratégicos e desenvolver
capacidades internas para sustentar a transformacéo digital tendem a alcangar maior sucesso e
competitividade no mercado (Li et al., 2017; Mittal et al., 2018).

2.5 A TRANSFORMACAO DIGITAL COMO ESTRATEGIA EMPRESARIAL

A transformacéo digital ndo € apenas uma questdo de adotar ferramentas digitais, mas
de repensar a estratégia empresarial, a cultura organizacional, o modelo de gestdo, a proposta
de valor, a experiéncia do cliente, a inovagdo e a competitividade. A transformacéo digital
requer uma visdo sistémica, integrada e orientada a dados, que possa gerar valor para 0s
stakeholders e para a sociedade (Pelletier e Raymond, 2020).

Para isso, as MPMEs precisam definir e implementar estratégias de transformacéo
digital adequadas ao seu contexto, que podem envolver os seguintes aspectos, segundo Peter et
al. (2019):

- Integragdo de Recursos de Tl e N&o-TI: Esta estratégia enfatiza a importancia de uma
harmonia entre a tecnologia e a estratégia de negocios da empresa. Isso significa que 0s recursos

tecnoldgicos devem ser alinhados com os objetivos e metas da empresa, garantindo que a
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tecnologia ndo seja apenas uma ferramenta isolada, mas uma parte integral da estratégia global
da empresa. A integracdo eficaz desses recursos potencializa a capacidade da empresa de
responder as mudancas do mercado e as necessidades dos clientes de forma mais eficiente;

- Gestéo Estratégica de Recursos: Refere-se ao gerenciamento eficaz tanto dos recursos
tecnoldgicos quanto dos humanos. Esta abordagem garante que a transformacdo digital seja
sustentavel e esteja alinhada com a cultura e os valores da empresa. Envolve entender como a
tecnologia pode apoiar e melhorar os processos de negocios e como 0s colaboradores podem
ser capacitados e motivados a adotar e usar essas tecnologias de forma efetiva;

- Adaptacdo ao Contexto Especifico da Empresa: Destaca a importancia de personalizar
a abordagem de transformacao digital de acordo com as caracteristicas, necessidades e desafios
especificos de cada empresa. Isso implica em entender o mercado de atuacdo, a estrutura
organizacional, 0s processos internos e a maturidade tecnolégica da empresa, para desenvolver
uma estratégia de transformacao digital que seja realmente eficaz e relevante para a realidade

da empresa.

2.6 OS OBSTACULOS A IMPLANTACAO E CONTINUIDADE DA TRANSFORMAGCAO
DIGITAL

Apesar dos beneficios da transformacdo digital, as MPMEs enfrentam diversos
obstaculos para implantar e manter a digitalizacao de seus neg6cios, que podem ser de natureza
interna ou externa. Os obstaculos internos sdo aqueles relacionados aos recursos, as
competéncias, a cultura e a estratégia da propria empresa, enquanto os obstaculos externos estdo
relacionados ao ambiente, ao mercado, a legislacdo e a infraestrutura (Klein e Todesco, 2021).
Entre os principais obstaculos internos, destacam-se:

— Falta de recursos financeiros para investir em tecnologias digitais: muitas MPMES
nédo dispdem de capital suficiente para adquirir hardwares, softwares, servigos e consultorias
necessarios para a transformacdo digital, ou ndo tém acesso a linhas de crédito ou financiamento
adequadas (ABDI, 2021).

— Falta de recursos humanos qualificados para lidar com tecnologias digitais: diversas
MPMEs ndo contam com profissionais capacitados para operar, gerenciar, manter e inovar com
tecnologias digitais, ou ndo conseguem atrair e reter talentos digitais, devido a escassez e a alta

demanda por esses profissionais no mercado (ManpowerGroup, 2023).
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— Falta de estratégia e planejamento para a transformacéo digital: varias MPMEs néo
tém uma visdo clara de como a transformacao digital pode agregar valor ao seu neg6cio, ou ndo
tém um plano de acdo definido, com objetivos, metas, indicadores, cronograma e or¢camento
para implementar e monitorar a transformacao digital (ABDI, 2021).

— Falta de cultura e lideranga para a transformacdo digital: inimeras MPMEs n&o
possuem uma cultura organizacional que favoreca a transformacao digital, ou seja, que estimule
a inovacdo, a experimentacdo, a colaboracdo, a aprendizagem, a adaptacdo e a orientacdo a
dados, ou ndo contam com uma lideranca que apoie, inspire e motive os colaboradores para a
transformacéo digital (McKinsey, 2021).

Entre os principais obstaculos externos, destacam-se:

— Conexdo de banda larga insuficiente ou indisponivel: muitas MPMESs ndo tém acesso
a uma conexao de internet de alta velocidade, estavel e confiavel, que possibilite o uso eficiente
e seguro de tecnologias digitais, ou tém que arcar com custos elevados para obter esse servi¢o
(ABDI, 2021).

— Regulacéo e legislacdo inadequadas ou incertas: varias MPMEs tém dificuldade para
se adequar as normas e leis que regulam o uso de tecnologias digitais, especialmente aquelas
relacionadas a protecdo de dados, seguranca da informacéo, propriedade intelectual, tributacéo
e fiscalizacdo, ou tém receio de investir em tecnologias digitais devido a falta de clareza ou de
previsibilidade do marco regulatério (Mittal et al., 2018).

— Concorréncia acirrada e dindmica: diversas MPMEs enfrentam a concorréncia de
empresas maiores, mais maduras e mais digitalizadas, que possuem mais recursos,
competéncias, escala e poder de mercado, ou de empresas novas, mais ageis e disruptivas, que
possuem modelos de negdcio inovadores, baseados em plataformas digitais, que podem
desintermediar ou deslocar as MPMEs tradicionais (Vrontis et al., 2022).

— Demanda e expectativa dos clientes: inimeras MPMESs precisam atender a demanda
e expectativa de clientes cada vez mais conectados, informados, exigentes e volateis, que
buscam solucgdes digitais, personalizadas, convenientes e de qualidade, ou que podem migrar

para outras opgdes mais atrativas no mercado (Niemand et al., 2021).
2.7 TRANSFORMACAO DIGITAL E OS INDICADORES DE DESEMPENHO

A transformacéo digital envolve mais do que a simples adocao de tecnologias digitais;

ela requer uma mudanca profunda nas estruturas, processos e culturas organizacionais (Pelletier
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e Raymond, 2020). Para compreender plenamente os impactos da transformacéo digital no
desempenho das empresas, € essencial identificar e analisar os indicadores de desempenho e
fatores subjacentes que influenciam esse processo.

Os indicadores de desempenho sdo medidas quantitativas ou qualitativas que permitem
avaliar o grau de alcance dos objetivos e das metas estabelecidos pela organizacdo, bem como
identificar os pontos fortes e os pontos fracos, as oportunidades e as ameacas, € as agdes de
melhoria necessarias (Ukko et al., 2019). Esses indicadores podem ser classificados em
diferentes dimensdes, de acordo com o foco e o propdsito da avaliagdo. No contexto da
transformacédo digital, além dos indicadores de desempenho, € crucial entender os fatores
subjacentes que influenciam esses indicadores. Segundo Nickson et al. (2019), os fatores
subjacentes sao elementos fundamentais que, embora nao sejam imediatamente visiveis, afetam
significativamente o desempenho organizacional. Esses fatores incluem aspectos tecnolégicos,
culturais, organizacionais e ambientais que moldam a eficécia das iniciativas de transformacéo
digital.

Segundo Phat et al. (2024), a disponibilidade e a qualidade da infraestrutura tecnologica
sdo cruciais, haja vista que uma infraestrutura robusta permite a implementacao eficiente de
novas tecnologias, enquanto uma infraestrutura inadequada pode atrasar ou impedir 0 progresso
digital. Consonante a isso, a pesquisa de Bouwman et al. (2018) destaca que uma infraestrutura
tecnoldgica sélida € fundamental para a digitalizacdo eficaz, facilitando a adogdo de sistemas
integrados e melhorando a eficiéncia operacional. Além disso, a formacéo e o desenvolvimento
continuo de competéncias digitais entre os colaboradores sdo essenciais. Funcionarios
capacitados estdo mais preparados para adotar e utilizar novas tecnologias, o que pode levar a
melhorias significativas na produtividade e na inovagédo. Zhang et al. (2022) identificam que as
competéncias dos funcionarios moderam positivamente a relacdo entre as capacidades
organizacionais e o desempenho. A falta de competéncias digitais pode ser uma barreira
significativa para a transformacéo digital (ManpowerGroup, 2023).

A cultura organizacional desempenha um papel critico na transformacéao digital, haja
vista que a cultura que incentiva a inovacao, a experimentacao e a adaptacdo rapida as mudancas
pode facilitar a implementacdo de iniciativas digitais (Nguyen e Nguyen, 2024). Em
contrapartida, uma cultura resistente & mudanga pode ser um obstaculo significativo. Klein e
Todesco (2021) enfatizam a importancia de uma cultura que favoreca a inovacao e a orientagdo

a dados para o sucesso da transformacéo digital. A lideranga eficaz é fundamental para orientar
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e sustentar a transformacao digital. Lideres que compreendem o valor das tecnologias digitais
e possuem uma visdo clara de como implementé-las sdo mais capazes de mobilizar recursos e
motivar seus colaboradores. A falta de lideranca pode resultar em uma visdo fragmentada e em
esforcos desconectados, comprometendo o desempenho geral da empresa (McKinsey, 2021).

A disponibilidade de recursos financeiros adequados é essencial para investir em novas
tecnologias e em treinamento para desenvolver as habilidades necessarias (Denicolai, Zucchella
e Magnani, 2021). A auséncia de recursos financeiros é frequentemente citada como uma das
principais barreiras para a transformacao digital, especialmente entre MPMEs (ABDI, 2021).
Pelletier e Raymond (2020) discutem que a limitacdo de recursos pode dificultar
significativamente a implementagéo de processos digitais avangcados. A capacidade de integrar
novos sistemas com os ja existentes na empresa € um fator critico. A integracdo eficiente
permite que os diferentes sistemas funcionem harmoniosamente, melhorando a eficiéncia
operacional e a qualidade dos dados. Verhoef et al. (2021) apontam que a integracéo de sistemas
é vital para maximizar os beneficios da transformacéo digital. As estratégias de transformacéo
digital devem ser adaptadas as caracteristicas, necessidades e desafios especificos de cada
empresa. Isso implica entender o mercado de atuacdo, a estrutura organizacional, 0s processos
internos e a maturidade tecnoldgica da empresa para desenvolver uma estratégia que seja
realmente eficaz e relevante (Peter et al., 2019).

Varios fatores influenciam diretamente os indicadores de desempenho das empresas em
varias dimensdes. No desempenho financeiro, a disponibilidade de recursos financeiros e a
capacidade de integra-los com as tecnologias digitais afetam a lucratividade, a rentabilidade e
a sustentabilidade da transformacéo digital (Denicolai et al., 2021). Na eficiéncia operacional,
a infraestrutura tecnolégica e a integracdo de sistemas séo cruciais para a eficiéncia operacional,
reduzindo custos e melhorando a produtividade (Bouwman et al., 2019). A satisfacao do cliente
é influenciada pela cultura organizacional e pela capacitagdo dos colaboradores, impactando
diretamente a capacidade da empresa de oferecer produtos e servigos inovadores e de alta
qualidade, impactando diretamente a satisfacdo e a fidelizacdo dos clientes (Cenamor et al.,
2019). Os recursos financeiros adequados e uma lideranga visionaria sdo essenciais para
fomentar a inovagdo dentro da empresa, incluindo o desenvolvimento de novos produtos,
servigos e modelos de negdcios (Kolagar et al., 2021). Uma cultura organizacional favoravel e
uma lideranca forte permitem que a empresa se adapte rapidamente as mudancas do mercado e

as novas oportunidades tecnologicas (Eller et al., 2020).
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De forma geral, entender os fatores que influenciam a transformacao digital € essencial
para maximizar seus beneficios e melhorar o desempenho organizacional (Eller et al., 2020).
Esses fatores ajudam a explicar como e por que certos indicadores de desempenho sdo afetados
pelas estratégias de transformacéo digital adotadas pelas empresas (Bouwman et al., 2018). Ao
abordar e otimizar esses fatores, as empresas tendem a obter uma transformacéo digital mais
eficaz e sustentavel, melhorando significativamente seu desempenho em diversas dimensdes
(Li, Su, Zhang e Mao, 2017).

2.7 TECNOLOGIAS BASICAS E AVANCADAS NA TRANSFORMAGCAO DIGITAL DAS
MPMES

A transformacdo digital nas Micro, Pequenas e Médias Empresas (MPMES) envolve a
adocdo de diversas tecnologias que podem ser classificadas como bésicas ou avancadas.
Entender essa distin¢do é crucial para planejar e implementar uma estratégia digital eficaz,
garantindo que a empresa aproveite a0 maximo os beneficios das novas tecnologias (Wirawan,
Budianto, 2024).

As tecnologias basicas referem-se aquelas que sdo essenciais e geralmente as primeiras
a serem adotadas por uma empresa que esta iniciando sua jornada digital. Essas tecnologias sao
fundamentais para estabelecer uma infraestrutura tecnolégica robusta e incluem ferramentas
que facilitam as operacGes didrias € a comunicacdo. Segundo Ulas (2019), a digitalizacao
comeca com a implementacdo de tecnologias como e-mails, websites, sistemas basicos de
contabilidade e software de produtividade, como processadores de texto e planilhas eletrénicas.

Além disso, plataformas de comércio eletrdnico e sistemas de gestdo de relacionamento
com o cliente (CRM) também sdo consideradas tecnologias basicas, pois permitem que as
empresas gerenciem suas operacOes de vendas e interajam eficazmente com seus clientes
(Bouwman, Nikou e De Reuver, 2019). Essas tecnologias ajudam as empresas a estabelecer
uma presenca digital e a melhorar a eficiéncia operacional bésica.

As tecnologias avangadas, por outro lado, sdo aquelas que permitem as empresas
otimizar suas operagOes, inovar e manter uma vantagem competitiva no mercado. Essas
tecnologias incluem solugBes como Big Data, Inteligéncia Acrtificial (I1A), Internet das Coisas
(1oT), Blockchain e automacédo de processos roboticos (RPA). Segundo Mittal et al. (2018), a
implementacdo dessas tecnologias exige uma infraestrutura mais sofisticada e um nivel mais

alto de capacidade tecnoldgica dentro da empresa.
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Big Data, por exemplo, permite que as empresas analisem grandes volumes de dados
para obter insights valiosos que podem orientar decisdes estratégicas (Li et al., 2017). A
Inteligéncia Artificial pode ser usada para automatizar processos complexos, melhorar o
atendimento ao cliente por meio de chatbots e otimizar a cadeia de suprimentos com algoritmos
de previsdo. A Internet das Coisas conecta dispositivos e sensores, permitindo a coleta e analise
em tempo real de dados operacionais, o que pode melhorar a eficiéncia e reduzir custos (Eller
et al., 2020).

A implementacéo dessas tecnologias, tanto basicas quanto avancadas, deve ser abordada
de maneira estruturada. Como discutido por Cenamor, Parida e Wincent (2019), o processo
deve incluir etapas de diagndstico, planejamento, desenvolvimento, treinamento e controle. No
diagnostico, a empresa avalia seu estado atual de digitalizacdo e identifica as tecnologias
necessarias para alcancar seus objetivos estratégicos. O planejamento envolve a definicdo de
um roadmap para a implementacdo, incluindo a alocacdo de recursos e a definicdo de
responsabilidades.

O desenvolvimento é a fase em que as solucdes tecnoldgicas sdo realmente
implementadas. Essa fase pode ser desafiadora, especialmente para empresas com recursos
limitados, exigindo uma abordagem estratégica para a alocacao de recursos (Li et al., 2017).
Durante o treinamento, os funcionarios sdo capacitados para utilizar as novas tecnologias de
forma eficaz, garantindo que a empresa aproveite a0 maximo seus investimentos digitais (Ulas,
2019).

Por fim, a etapa de controle envolve o monitoramento e a avaliacdo continua do
desempenho das tecnologias implementadas. Isso é crucial para garantir que as tecnologias
estejam funcionando conforme o esperado e para identificar areas de melhoria (Bouwman,
Nikou e De Reuver, 2019).

Embora o processo ideal de adogdo tecnoldgica envolva uma abordagem estruturada,
muitas MPMEs brasileiras adotam tecnologias de maneira desestruturada. Priyono, Moin e
Putri (2020) observam que a necessidade urgente de digitalizacdo, exacerbada pela pandemia
de COVID-19, levou muitas empresas a implementar soluces tecnoldgicas sem um
planejamento adequado. Isso pode resultar em desafios, como a falta de integracdo entre
sistemas, baixa utilizagdo das tecnologias adotadas e resisténcia a mudanca por parte dos

funcionarios (Eller et al., 2020).
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Para superar esses desafios, é fundamental que as MPMEs adotem uma abordagem mais
estratégica e estruturada na implementacdo de tecnologias, garantindo assim uma

transformacéo digital mais eficaz e sustentavel (Ghobakhloo e Iranmanesh, 2021).
2.8 PANORAMA DA TRANSFORMAGCAO DIGITAL NAS MPMES NO BRASIL

A transformacgdo digital é um fendmeno abrangente que vem modificando
profundamente as operagdes, produtos, servigos e modelos de negdcios das organizagdes. Essa
revolucdo, que visa aumentar a eficiéncia, competitividade e satisfacdo dos clientes, é
especialmente significativa para as Micro, Pequenas e Médias Empresas (MPMES) no Brasil,
que representam mais de 99% dos empreendimentos, contribuem com 30% do PIB e séo
responsaveis por mais de 50% dos empregos formais no pais (Sebrae, 2023).

Apesar de sua importancia econdémica, as MPMEs brasileiras enfrentam desafios
consideraveis na adaptacdo as novas tecnologias. Um estudo da Agéncia Brasileira de
Desenvolvimento Industrial (ABDI), em parceria com a Fundacdo Getulio Vargas (FGV),
revelou que a média de maturidade digital das MPMEs brasileiras é de apenas 48,25% em uma
escala de 0 a 100. Esse indice indica que 66% das MPMEs estdo nos niveis iniciais de
maturidade digital, 30% em nivel intermediario, e apenas 3% sdo consideradas lideres digitais.
O setor de servigos lidera em maturidade digital com uma média de 48,45%, seguido pela
indUstria com 48,28% e pelo comércio com 48,02% (ABDI, 2023).

A realidade da transformacao digital nas MPMEs brasileiras é complexa, com muitos
empresarios que ainda ndo percebem os beneficios das tecnologias digitais ou enfrentam
barreiras significativas para sua ado¢do. Entre os principais desafios relatados estdo a
ciberseguranca, a eficiéncia e produtividade, além da conexdo e prospeccdo de clientes
(Microsoft, 2023). As empresas de menor porte, em particular, lutam para adquirir e integrar
novas tecnologias devido a falta de recursos financeiros e humanos.

O governo brasileiro reconhece esses desafios e, em sua Estratégia Brasileira para a
Transformacao Digital, destaca a importancia de promover a digitalizacdo das MPMEs para
fortalecer a economia nacional, fomentar a inovagdo, melhorar a competitividade e reduzir
desigualdades regionais (Brasil, 2018).

Os beneficios da transformacéo digital sdo inegaveis. Segundo a pesquisa da Edelman
para a Microsoft (2023), 98% das MPMEs em processo de transformacao digital reconhecem

impactos positivos nos negocios. A tecnologia tem sido fundamental para melhorar a eficiéncia
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operacional, reduzir custos e abrir novos mercados. Ferramentas como plataformas de e-
commerce, sistemas de gestdo empresarial (ERP) e solugdes de big data sdo cada vez mais
adotadas para otimizar processos e aumentar a competitividade (Microsoft, 2023).

No entanto, a adogdo desestruturada de tecnologias pode levar a varios desafios, como
a falta de integracdo entre sistemas, baixa utilizacdo das tecnologias adotadas e resisténcia a
mudancga por parte dos funcionarios (Akeni et al., 2020). Essa situagdo reforga a necessidade
de uma abordagem estruturada para a transformacdo digital, que inclui etapas como diagnaostico,
planejamento, desenvolvimento, treinamento e controle. Estudos como os de Bouwman et al.
(2018) e Ulas (2019) sugerem que uma implementacdo bem-sucedida depende de um
planejamento cuidadoso e do envolvimento continuo dos colaboradores.

O treinamento continuo dos funcionarios é crucial para garantir que eles possuam as
habilidades necessarias para utilizar novas tecnologias de forma eficaz (Li et al., 2017). A
pesquisa indica que muitas MPMEs brasileiras ainda precisam investir mais em capacitacéo e
desenvolvimento de talentos tecnolégicos (Microsoft, 2023).

Em suma, a transformacdo digital nas MPMEs no Brasil € um processo em evolugéo
que oferece enormes oportunidades, mas também enfrenta desafios significativos (Dionisio,
2022). A adocdo de uma abordagem estruturada e a realizagdo de investimentos estratégicos em
tecnologia e capacitacdo podem ajudar as MPMEs a superar essas barreiras e aproveitar
plenamente os beneficios da digitalizacdo (Riyadi, Yuliari e Perdana, 2023).
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3. METODOLOGIA

Este capitulo descreve a abordagem metodoldgica adotada neste estudo, que tem como
objetivo investigar a relacdo entre a transformacdo digital e o desempenho das MPMEs
brasileiras. A pesquisa foi desenvolvida com base em uma metodologia quantitativa, utilizando
técnicas estatisticas para testar hipoteses e medir a relagdo entre as variaveis estudadas
(Creswell, 2021). De natureza aplicada, o estudo busca gerar solugdes praticas e inovadoras
para o contexto das micros, pequenas e médias empresas, conforme destacado por Nascimento
e Sousa (2016). A pesquisa € explicativa, seguindo os principios de Gil (2008), ao empregar
um modelo de regressao linear multipla para identificar como a adogédo de tecnologias digitais
impacta o desempenho empresarial.

Nos tdpicos seguintes, serdo apresentados em detalhes os procedimentos metodol6gicos
utilizados. A secdo 3.1 aborda a caracterizacdo da pesquisa, descrevendo sua natureza e
objetivos. Na sequéncia, a secdo 3.2 detalha as caracteristicas do levantamento de dados,
explicando o processo de coleta de informacdes junto as MPMEs brasileiras e o0 uso de
questionarios como principal instrumento. Em 3.3, serd abordada a avaliacdo da
representatividade estatistica da amostra, incluindo o calculo do erro amostral para assegurar a
validade dos resultados. A secdo 3.4 trata da aplicagdo da Andlise Fatorial Exploratoria (AFE)
para calcular o Indice de Digitalizag¢do (IDG), um componente crucial na mensuragio da adogao
de tecnologias pelas empresas. Finalmente, a secdo 3.5 discute 0 modelo de regressdo multipla
empregado para examinar a relacdo entre digitalizacdo e desempenho, enquanto a secao 3.6
apresenta os testes para dados categoricos, fundamentais para compreender as associa¢des entre

variaveis em diferentes grupos de analise.
3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O presente estudo classifica-se como de natureza aplicada, visando ndo apenas gerar
conhecimento, mas também resolver problemas préaticos, desenvolvendo solug¢fes inovadoras
que podem ser diretamente aplicadas no contexto proposto (Nascimento e Sousa, 2016). Em
relacdo aos objetivos, a pesquisa € explicativa, segundo Gil (2008), pois visa explicar, a partir
de um modelo de regressao linear multipla, a relacdo entre a transformacéo digital (variaveis
explicativas) e o desempenho (variavel explicada).

Em relacdo a metodologia, a pesquisa € quantitativa, pois o objetivo € medir a relagédo

entre os fendmenos e testar hipdteses formuladas a partir da reviséo de literatura sobre um tema
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especifico (Creswell, 2021). A presente pesquisa testa a hipotese de que 0 processo de
digitalizagcdo nas MPMEs afeta positivamente o desempenho, possibilitando uma descricdo
numérica que pode ser generalizada com as caracteristicas da populacao.

A pesquisa apresenta método de coleta transversal, pois a coleta dos dados foi realizada
em um unico periodo de tempo em uma amostra finita. Nesse tipo de coleta, é possivel avaliar
a correlacdo entre as variaveis. Esse tipo de pesquisa apresenta as seguintes vantagens: maior
rapidez de realizacdo, menor custo, menores perdas, possibilidade de observacdo direta dos
fendmenos e ampla variedade de alternativas de métodos que podem ser utilizados para analisar
estatisticamente os dados (Zangirolami-Raimundo et al., 2018).

A area de conhecimento da pesquisa é a ciéncia social aplicada, em que foram
empregadas as teorias da transformacéo digital, conforme observado na revisao da literatura,
como as mais utilizadas entre os pesquisadores do tema. Além disso, discute-se a mensuragdo
do desempenho das MPMEs que utilizam a transformagéo digital.

O tipo de pesquisa é exploratorio-descritivo, pois busca-se encontrar as relagdes entre
as variaveis, bem como identificar os fatores e as dimensdes da transformacéo digital que
influenciam no desempenho. O tipo de pesquisa também permite explorar novas questdes,

hipoteses e proposicdes sobre o tema da pesquisa (Hoffman, 2015).
3.2 CARACTERISTICAS DO LEVANTAMENTO DE DADOS

Os dados utilizados na pesquisa séo uma amostra de MPMEs do Brasil, dentro de um
conjunto maior de empresas que participaram do levantamento anual sobre Digitalizacdo e
Desenvolvimento Sustentavel das MPMEs (Micro, Pequenas e Médias Empresas) do Brasil e
da Ibero-América em 2022, coordenado pelo Observatério Ibero-americano das Micro,
Pequenas e Médias Empresas (FAEDPYME, 2024).

De acordo com a Fundacién para el Analisis Estratégico y Desarrollo de la Pequefia y
Mediana Empresa — FAEDPYME, o observatdrio, que, a época da pesquisa foi coordenada
pelo Prof. Dr. Antonio Durendez — FAEDPYME.

... O observatdrio € uma estratégia da Alianca Interredes para a cooperacdo académica entre redes
universitarias: a Fundacéo para Andlise Estratégica e Desenvolvimento da Pyme -FAEDPYME-, a
Rede Universitaria Ibero-americana sobre Criacdo de Empresas e Empreendedorismo —-MOTIVA-, a
Rede Latino-americana de Inovacdo e Empreendedorismo -RLIE- do Conselho Latino-americano de
Escolas de Administracdo -CLADEA- e a Rede Universitaria de Empreendedorismo REUNE da
Associacdo Colombiana de Universidades ASCUN. Além disso, queremos destacar a colaboragdo das
seguintes instituices de apoio as MPEs: Centro Regional de Promogdo da Micro, Pequena e Média
Empresa (CENPROMYPE); Centro Nacional de Competitividade do Panama; Ministério da Inddstria
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e Comércio - Vice-Ministério das MPEs do Paraguai; Associagdo Colombiana das Micro, Pequenas e
Médias Empresas (Acopi); e Camara de Comércio de Villavicencio e de Casanare na Colémbia.
Adicionalmente, o observatdrio esta aberto a outras colaboracbes, tanto académicas quanto
institucionais.

No Brasil, em fevereiro de 2021, foi criado o Comité Nacional Brasileiro do
Observatorio Ibero-americano de MPMEs, coordenado pelo Prof. Dr. Peter Bent Hansen, da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), que rege o desenvolvimento das
pesquisas empiricas e sugere adequacdes no instrumento de coleta de dados, via internet,
conforme a tematica de interesse definida pelo FAEDPY ME.

A pesquisa de 2022 focou na digitalizacdo e no desenvolvimento sustentivel das
MPMEs. No Brasil, o instrumento de coleta de dados foi aplicado via internet e disseminado
entre as diferentes empresas nas seis regides brasileiras. Os itens que compdem o questionario,
contido no Anexo 2, foram propostos pela FAEDPYME e referendados pelos grupos de
pesquisa no Brasil, com pequenos ajustes realizados, principalmente em relacéo a equivaléncia
do Cadastro Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE 2.0) no Brasil e na Europa. No Anexo
2 segue o formulario utilizado pela pesquisa no Brasil.

O questionario é composto por blocos de questdes sobre as caracteristicas da empresa,
localizag&o, formacdo dos gerentes, tipo de empresa, tamanho da empresa, uso de TIC, vendas
e mercado; a importancia, as estratégias e os obstaculos para adocdo de a¢bes de transformacao
digital das empresas; beneficios derivados das praticas sustentdveis e barreiras para
implementar estratégias sustentaveis; indicadores de desempenho; adocdo de inovacoes; e
acoOes colaborativas com fornecedores e clientes.

Foi aplicado o questionario aos gestores ou proprietarios das MPMEs participantes, com
0 objetivo de obter dados sobre alocacdo de recursos, obstaculos a inovacdo, adocdo de
estratégias de transformacdo digital, indicadores de desempenho, processos inovadores e
praticas sustentaveis nas MPMEs. O questionario € composto por questdes semiestruturadas e
também fechadas, baseadas em escalas de Likert, de multipla escolha, de ordenacéo e de
classificacdo. A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario aplicado em
colaboracdo com a FAEDPYME.

3.3.Avaliagéo da representatividade estatistica da amostra — erro amostral

A populacdo-alvo da pesquisa ¢é finita e formada pelas micro, pequenas e medias
empresas no Brasil. A amostra é ndo probabilistica, pois o principio basico da aleatoriedade ndo

foi possivel garantir, uma vez que a escolha ndo foi aleatéria, de modo a preservar o principio
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da equidade, ou seja, todas as empresas apresentariam a mesma probabilidade de serem
escolhidas, o que ndo foi garantido pelo principio da escolha aleatoria.

Entre as vantagens desse tipo de amostragem néo probabilistica, tém-se: maior controle
da composicdo da amostra; eficiéncia por conta da escolha direta; e maior flexibilidade, de
forma a adaptar a amostra as especificidades da pesquisa (Richardson et al., 1985).

Para encontrar o nivel de representatividade da amostra de MPMEs, foi calculado o erro
amostral da amostra obtida pela pesquisa para o Brasil, que foi de 987 empresas, das quais 7
ndo responderam a questao do porte, restando 980 para representar a populacdo de MPMESs no
Brasil.

Essa representatividade, via erro amostral, foi calculada utilizando-se a férmula para
populacdes finitas e assumindo-se a proporcdo estimada de p = 47,0% de empresas que tém
responsavel/gerente interno pela digitalizacdo/TIC, conforme os resultados da pesquisa. De
acordo com Malhotra (2019), a determinagdo do tamanho da amostra para proporcdes, quando
ha apenas duas categorias, deve seguir as seguintes etapas:

1. Especificacdo do nivel de precisdo — o erro amostral (g) estabelece a margem de

afastamento em relacdo a verdadeira proporcao (p);

2. Nivel de confianca desejado de 95%;
3. Determinar o valor associado (z) com o nivel de confianca, neste caso z = 1,96.
4. A proporcdo p de uma caracteristica da amostra. Nesta pesquisa assume-se que p=47%

das empresas no Brasil tenham responsavel/gerente interno pela digitalizacdo/TIC, e (1-p), ndo
tenha esse responsavel.
5. Definicdo do tamanho amostral foi estimado considerando a seguinte formulacao para

populacdo infinita (Malhotra, 2019).

Z°p(1 - p)

9 Z2p(1—p)

Em que,

T =

n = é o tamanho da amostra de 980
N = Numero de total de MPMESs segundo o SEBRAE (2024) = 1.468.228

72 é o0 valor associado ao nivel de confianca, assumindo-se z=1,96 =2
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p € a proporcdo de empresas no Brasil tenham responsavel/gerente interno pela
digitalizacdo/TIC = 0,47
£ = erro amostral calculado em 3,5%

De posse desses dados foi realizado um teste de proporcéo estatistica para saber se a
amostra € representativa da populagdo, ou seja, se a propor¢do amostral é representativa da

populacdo de MPMEs no Brasil que tenham responsavel/gerente interno pela digitalizacdo/TIC.
Passo 1. Definicdo das hipoteses

Ho= a proporc¢do de empresas no Brasil com responsavel/gerente interno pela digitalizacdo/TIC

na amostra é igual a proporc¢do da populacao (po= 0,47).

H1 =a proporgdo de empresas no Brasil com responsavel/gerente interno pela digitalizagdo/TIC
na amostra é diferente da proporcao da populacéo (po #0,47)

Passo 2. Calculo da proporcéo observada na amostra (p = 0,47)

Passo 3. Calcular o valor do teste Z.

P —po

Po=0,47 e n=980

0,47 — 0,47
[ 0,47-0,53
‘lﬁ 050

—
s

Passo 4. Determinacdo do valor critico para uma significancia estatistica de 5,0% que sdo +1,96.

Passo 5. Tomada de decisdo — como z=0 esta dentro do intervalo critico -1,96<z<+1,96, nio se
rejeita Ho. Esse resultado indica que a amostra parece ser representativa no que se refere a
proporcao de empresas no Brasil com responsavel/gerente interno pela digitalizacao/TIC.

A tabela 01 mostra a distribuicdo de empresas segundo o porte conforme registros do
Sebrae (2024), em que, a proporcdo de micro empresas na amostra ficou menos seis pontos
percentuais; o de porte pequeno a propor¢do amostral € 15 pontos percentuais acima da
proporcdo na populacional; a proporcédo de médio porte amostral é sete pontos percentuais a

menor que a da populacional.
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Tabela 1: Distribuicdo na populacdo e na amostra de empresas segundo o Porte, 2024

Porte Populacéao (N) % Amostra (n) %
Micro Empresa 969.888 66% 574 59%
Pequeno Porte 216.064 15% 290 30%
Médio Porte 282.276 19% 116 12%
Total 1.468.228 100% 980 100%

Fonte: SEBRAE 2024
No estudo em questdo, a andlise estatistica foi realizada inicialmente utilizando uma

férmula baseada na distribuicdo binomial, com a intengdo de aproximar os resultados para uma
situacdo multinomial. A distribuicdo binomial é usada para modelar a quantidade de sucessos
em uma sequéncia fixa de ensaios independentes, onde cada ensaio tem dois resultados
possiveis (sucesso ou fracasso). A distribuicdo multinomial, por outro lado, generaliza a
binomial para casos com mais de duas categorias (Novozhilov, 2023). Em vez de apenas
sucessos e fracassos, a multinomial considera multiplas possiveis categorias para cada ensaio.
E especialmente (til quando se deseja modelar a distribuicdo de categorias multiplas em uma
populacdo (Jaeschke, 2022). No contexto do estudo, a formula binomial foi utilizada como uma
aproximacdo valida para uma distribuicdo multinomial. Isso se justifica pelos seguintes motivos
estatisticos: a simetria das proporc¢des, a simplificacdo matematica, o tamanho da amostra e o
erro amostral aceitavel.

Quando as proporcdes das categorias ndo sao extremas (muito préximas de 0 ou 1), a
distribuicdo binomial pode servir como uma boa aproximacéo para cada categoria individual
em uma multinomial. No estudo, a propor¢do p = 0,47, que é razoavelmente central, facilitou a
aproximacdo. A utilizacdo da férmula binomial simplifica os calculos sem introduzir uma
distorcao significativa nos resultados, especialmente quando as categorias adicionais podem ser
agregadas ou sdo de menor interesse comparativo. Com um tamanho de amostra
suficientemente grande (n = 980), a Lei dos Grandes Numeros foi utilizada com o intuito de
garantir que a distribuicdo das proporgdes observadas se aproxima de suas verdadeiras
distribuicGes populacionais, validando a aproximacdo binomial. Além disso, o erro amostral
calculado (¢ = 3,5%) fornece uma precisao aceitavel para a estimativa das proporcoes,
validando a confianca nos resultados aproximados por meio da binomial para representar uma
situacdo multinomial.

O levantamento de dados foi realizado pela internet utilizando-se link cedido pela
FAEDPYME. Os estudos piloto foram realizados pela FAEDPYME, de forma a garantir que
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os itens do instrumento de coleta tivessem a descri¢do adequada ao entendimento das empresas
respondentes.

A avaliacdo da confiabilidade das variadveis utilizadas no constructo da transformacao
digital nas empresas foi realizada com base no teste de Alfa de Cronbach. O Alfa de Cronbach
também é entendido como coeficiente de correlagdo ao quadrado (R2). A formulagédo de calculo
do indice é dada abaixo e, quanto mais proximo de 1 for o valor, mais adequado o conjunto de
questdes utilizadas para representar o constructo da motivacdo e do desempenho, mostrando
forte correlacdo entre as varidveis. Um alfa inferior a 0,7 indica pouca exatiddo do modelo
(Virgillito, 2010).

3.4 CARACTERISTICAS DO INDICADOR DE DESEMPENHO

Neste estudo, busca-se compreender a utilizacdo de indicadores de desempenho
alinhados as estratégias de transformacdo digital nas micro, pequenas e médias empresas
(MPMES) brasileiras e seu impacto no desempenho organizacional. A metodologia empregada
para a selecdo e andlise desses indicadores é fundamental para assegurar que eles reflitam
acuradamente os efeitos da digitalizacdo nas diversas dimensGes do negdcio. A seguir,
descrevem-se 0s critérios metodoldgicos para a selecdo e analise dos indicadores de
desempenho.

A escolha dos indicadores de desempenho foi baseada em uma revisdo sistematica da
literatura e na identificacdo de praticas recomendadas para avaliar a transformacédo digital.
Foram considerados os critérios de relevancia, mensurabilidade, precisdo, temporalidade e
acessibilidade, conforme sugerido por Kaplan e Norton (1996) em sua abordagem do Balanced
Scorecard. Esses critérios buscam assegurar que os indicadores selecionados fornecam dados
significativos e utilizaveis para a pesquisa e gestdo estratégica das MPMEs.

Dentre os indicadores selecionados e suas caracteristicas, observa-se:

Adocao de Tecnologias Digitais: Este indicador avalia a extenséo do uso de tecnologias
digitais, incluindo e-commerce, redes sociais para fins comerciais, teletrabalho, sistemas de
planejamento de recursos empresariais (ERP) e software de analise de dados. Isso reflete o nivel
de digitalizacdo da empresa e sua integracdo com tecnologias emergentes, essencial para a
competitividade e eficiéncia operacional.

Capacitacdo em Digitalizacdo: Mede o grau de formacéo e preparo dos gestores e
colaboradores para a digitalizagéo, avaliando a prontidéo da equipe para implementar e utilizar
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tecnologias digitais. Além disso, indica a capacidade interna da empresa de adotar e sustentar
iniciativas de transformacéo digital, crucial para o sucesso dessas iniciativas.

Automacdo de Processos: Avalia 0 nivel de automacgdo dos processos internos da
empresa. Este indicador serve para constatar a eficiéncia operacional e a capacidade da empresa
de reduzir custos e aumentar a produtividade por meio da automagéo.

Desempenho de Vendas: Usa métricas como aumento, estabilidade ou diminuigdo das
vendas, incluindo o desempenho em mercados internacionais. Este indicador visa avaliar o
impacto direto da digitalizacdo na geracdo de receitas, oferecendo uma visdo clara sobre a
eficacia das estratégias digitais em impulsionar as vendas.

Satisfacdo do Cliente: Mede o nivel de satisfagdo do cliente, analisando como a
eficiéncia e a inovacdo trazidas pela digitalizacdo afetam a experiéncia do cliente. Tal indicador
é crucial para compreender a percepcdo de valor dos clientes e ajustar as estratégias de
atendimento e relacionamento.

Inovacdes Realizadas: Visa identificar inovagdes em produtos, Sservigos, processos
produtivos, organizacgdo, gestdo e vendas nos ultimos dois anos.

Barreiras a Digitalizacdo: Identifica e mede a importancia de obstaculos como falta de
recursos financeiros, altos custos de investimento, falta de pessoal qualificado e cultura
empresarial. Esse indicador ajuda a entender os desafios enfrentados na implementacdo de
estratégias digitais e a desenvolver planos para mitiga-los.

A avaliacdo da confiabilidade das variaveis utilizadas no constructo da transformacéo
digital nas empresas foi realizada com base no teste de Alfa de Cronbach. O Alfa de Cronbach
também é entendido como coeficiente de correlacdo ao quadrado (R2). A formulagéo de calculo
do indice é dada abaixo e, quanto mais proximo de 1 for o valor, mais adequado o conjunto de
questdes utilizadas para representar o constructo da motivacdo e do desempenho, demonstrando
forte correlacdo entre as variaveis. Um alfa inferior a 0,7 indica pouca exatiddo do modelo
(Virgillito, 2010).

Em resumo, a metodologia adotada para a selecdo e implementacdo de indicadores de
desempenho visa proporcionar uma avaliacdo abrangente e precisa das estratégias de
transformacéo digital nas MPMEs brasileiras, garantindo que as empresas possam maximizar

0s beneficios dessas tecnologias e melhorar continuamente seu desempenho.

3.5 ANALISE FATORIAL EXPLORATORIA (AFE) PARA CALCULAR O INDICE

DIGITALIZACAO (IDG)
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A Andlise Fatorial Exploratéria (AFE) foi utilizada nesta dissertacdo como forma de se
obter, de maneira cientifica, variaveis latentes que expressam a combinacao linear de varidveis
representativas das caracteristicas da adocdo de Tecnologias de Informacdo e Comunicacéo
(TIC) e do desempenho, cuja escala das respostas é ordinal e obtida a partir do uso da escala
Likert de cinco pontos, que mede a importancia de cada um dos itens que compdem 0s
construtos: quais tecnologias sdo usadas em sua empresa e qual € o seu grau de importancia;
aspectos relacionados a estratégia de digitalizacdo; e obstaculos ou barreiras para o
desenvolvimento da digitalizacdo em sua empresa.

A aplicacdo da AFE diz respeito ao fato de as variancias ou correlagdes das varidveis
observadas poderem ser explicadas por um nimero menor de fatores comuns ou varidveis
latentes. Nesse sentido, supBe-se que existe um conjunto de k variaveis latentes (k < n), em que
n € o numero de variaveis originais do estudo, adequadas para explicar as correlacdes ou
interrelacdes das variaveis, sem explicar necessariamente a variancia total (Hair et al., 2009).

Cada fator representa um padrdo distinto de movimento entre as variaveis e deve ser
interpretado logicamente conforme o grau de correlagcdo entre cada variavel e o fator. Para
explicar a estrutura da variancia e covariancia dos dados, foi aplicada a técnica das componentes
principais (Hair et al., 2009).

De acordo com Johnson e Wichern (1992), o modelo de fatores pode ser especificado

em notacgdo matricial:

X=af +¢ (1)

Em que X =(X;,X,,---,X,)" é um vetor transposto de variaveis aleatorias observaveis;
f=(f,f,, - f )T é um vetor transposto com I <P de variaveis ndo observaveis ou variaveis
' 1 1y Uy

latentes chamadas de fatores; O é uma matriz (pxr) de coeficientes fixos chamados de
cargas fatoriais; ¢ = (81,82,,_.,8p)T € um vetor transposto de termos aleatorios.

A adequacdo da AFE aos dados foi medida a partir dos seguintes indicadores
estatisticos: o critério de Kaiser-Mayer-Olkin (KMO); o teste de esfericidade de Bartlett, que
verifica a hipotese de que a matriz de correlacdo seja uma matriz identidade, hipdtese refutada
se os valores de significancia forem menores que 0,05; a carga fatorial, que mede a associagédo
entre uma variavel e o fator latente, e que deve ser superior a 0,5; e a comunalidade, que é a
proporcdo da variancia que uma variavel compartilha com todas as demais varidveis utilizadas

no estudo, e deve ser superior a 0,500 (Hair et al., 2009).

o1



O numero de fatores extraidos é determinado por autovalores iguais ou superiores a 1.
Para maximizar a variancia e suavizar as rela¢oes entre as medi¢6es, minimizando o nimero de
variaveis com altas cargas em um fator, foi aplicada a rotacdo Varimax. Esse processo de
rotacdo ortogonal da matriz de fatores ndo afeta a comunalidade nem a porcentagem de
variagoes explicadas pelos fatores (Hair et al., 2009).

Os escores fatoriais pela utilizagdo de equacgéo (2).

=W, X, +W;, X, +...+ W, X (2
em que W, sdo os coeficientes dos escores fatoriais, ou ponderacdes para cada uma das
variaveis do indice; X variavel observadae P € o nimero de variaveis.

Ap0s encontrar as cargas fatoriais para cada fator foi aplicada uma transformacéo
utilizando o método range (Favero et al., 2009) para padronizar os valores no intervalo no

intervalo 0 a 1, como observado na equacéo (3).

F-F}'i — Fj_Fmin (3)

Foax—Fmin

Em que Fmin é o escore fatorial minimo do fator j e Fmax é o escore fatorial maximo
do fator j, para o individuo i.

Apés a extracio dos fatores e estimacio dos escores fatoriais, foi construido o indice
Digitalizacdo (IDGs), considerando a estrutura algébrica desenvolvida por Santana (2007), em
que o indice representa a combinacdo linear dos fatores para cada uma das dimensdes,
ponderados pela proporg¢éo da variancia total explicada por cada um dos fatores, algebricamente
o indice é definido pela Equacéo 4.

6; 4
106, = 3, (& 7)) )
Em que:

IDGi = indice de adocio da digitacdo na MPME i.
8; = percentual de variancia explicada pelo fator i.
K = nimero de fatores escolhidos pelo fator i.
FP, = é 0 escore fatorial padronizado i, pelo método Range do individuo i.
Como os valores do indicador IDG; variam entre zero e um, foram criados cinco estratos,
como apresentado na tabela 02:

Tabela 2-Classificacdo do nivel de digitalizagdo das MPMEs conforme os estratos

Estrato Intervalo
Muito Baixo 0,001 a 0,200
Baixo 0,201 a 0,400
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Médio 0,401 a 0,600
Alto 0,601 a 0,800
Muito Alto 0,801 a 1,000

Fonte: o autor

3.6 MODELO DE REGRESSAO MULTIPLA

A técnica estatistica de analise de regressdao multipla foi empregada para avaliar a
relacdo linear entre a medida de desempenho (variavel explicada) e as variaveis explicativas,
como o indicador representativo do nivel de ado¢do da digitalizacdo (IDIG) e as variaveis de
controle, como os anos de operacéo da empresa (AOp), o porte da empresa (Porte) e se 0 gerente
tem curso universitario (Edu_Gerente).

A riqueza da abordagem estatistica da regressdo linear reside no fato de que ela
possibilita interpretar o efeito de uma varidvel preditora sobre a variavel explicada,
considerando tanto os testes de significancia estatistica dos coeficientes estimados de forma
isolada e conjunta, quanto o nivel de explicacdo das variacGes da variavel explicada (R2). Além
disso, ela permite a analise das violagbes dos pressupostos da regressao e a previsdo de valores
de desempenho. No caso de a varidvel explicada ser continua, o modelo de regressao linear
maltipla é amplamente utilizado, e os coeficientes sdo estimados pelos métodos de minimos

quadrados ordinarios (Grammatikopoulou e Rescia, 2017).

IDP; = By + B1IDIG; + B,Edu_Gerente; + B;Gerente TIC; + ¢; ®)

Em que

IDP=indice de Desempenho Padronizado da empresa i
Desempenho= Desempenho da empresa

IDIG = indice de digitalizacdo da empresa

Edu_Gerente = dummy: se Edu_Gerente=1, a empresa possui gerente com formacéo superior,
e 0 em caso contrario

Gerente_TIC = dummy: se Gerente_TIC=1, a empresa possui gerente de TIC, e 0 em caso
contrario

3.7 TESTES PARA DADOS CATEGORICOS

Foram elaboradas tabelas cruzadas e testes ndo paramétricos como instrumentos

estatisticos complementares, frequentemente empregados em conjunto para examinar a
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associacao entre variaveis categoricas. Esse enfoque € particularmente Gtil quando os requisitos
dos testes paramétricos ndo séo satisfeitos.

Ao integrar as tabelas cruzadas com testes ndo paramétricos, os analistas tém a
capacidade de investigar e validar relacdes entre variaveis categoricas, assegurando uma analise
estatistica solida e significativa. Essa abordagem é crucial para compreender associagdes entre
diferentes categorias e realizar inferéncias estatisticas pertinentes em estudos que envolvem
variaveis categoricas.

As tabelas cruzadas, também conhecidas como tabelas de contingéncia ou tabelas de
frequéncia cruzada, desempenham um papel fundamental na analise estatistica. Elas organizam
dados em duas ou mais dimensdes, permitindo a comparacdo entre diversas categorias ou
grupos (Hair et al., 2017).

Foi realizada a analise de contingéncia, permitindo a anélise das frequéncias conjuntas
de variaveis categoricas nominais e proporcionando insights sobre a distribuicdo conjunta de
valores em diferentes grupos. No caso de varidveis categdricas ordinais, optou-se pela aplicagdo
do teste de Tau-b de Kendall para compreender a inter-relagédo entre variaveis categéricas (Hair
etal., 2017).

O teste de Kruskal-Wallis foi aplicado para verificar se ha diferenca significativa na
média dos construtos segundo o género, com um nivel de significancia estatistica de 0,05. O
teste de Kruskal-Wallis é utilizado quando a normalidade e a homogeneidade das variancias
ndo sao atendidas, permitindo, ainda assim, avaliar se ha diferenca significativa entre os grupos.
Ele verifica se pelo menos dois grupos sdo diferentes entre si, mas ndo identifica quais grupos
sdo diferentes, sendo uma opcao Util quando a ANOVA tradicional ndo pode ser aplicada
devido a violagGes das pressuposi¢des do modelo (Conover, 1999).

Nesse sentido, o teste de Kruskal-Wallis é especialmente Util ao comparar mais de duas
amostras independentes para verificar se elas vém de popula¢des com medianas iguais, podendo
ser aplicado em situacdes em que as pressuposi¢es necessarias para realizar a ANOVA estao
comprometidas, como em casos de nd&o normalidade, variancias desiguais ou amostras
pequenas. E uma alternativa robusta para testar diferencas entre grupos quando as condicdes
para a aplicacdo da ANOVA néo séo atendidas (Hair et al., 2017).

Em suma, diante dos métodos descritos e da parceria estabelecida com o Observatorio
Iberoamericano das MPMEs e a Fundacién para el Analisis Estratégico y Desarrollo de la

Pequefia y Mediana Empresa (FAEDPYME), foi possivel aplicar uma abordagem quantitativa
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robusta e bem fundamentada. O uso de técnicas como a Anéalise Fatorial Exploratoria (AFE) e
a Regressdo Linear Multipla permitiu explorar com precisdo as variaveis associadas a
digitalizacdo e ao desempenho das MPMEs. E importante ressaltar que a coleta de dados foi
realizada em um esforco conjunto, por meio do Observatdrio e da FAEDPYME, garantindo a
confiabilidade dos dados utilizados. O levantamento foi conduzido anteriormente, o que
possibilitou a realizacdo das anélises de forma criteriosa e retrospectiva, assegurando que 0s
objetivos do estudo fossem alcancados com rigor cientifico. Em suma, o conjunto de métodos
aplicados foi devidamente orientado para o atingimento dos objetivos estabelecidos,
proporcionando uma visdo abrangente sobre o reflexo da transformacéo digital nas MPMEs

brasileiras e suas implicagdes para o desempenho empresarial.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente capitulo visa apresentar uma analise abrangente e detalhada dos resultados
obtidos por meio da pesquisa, com o intuito de compreender a relacdo entre a digitalizacdo e o
desempenho das MPMEs brasileiras.

Para proporcionar uma visdo completa e coesa, este capitulo foi estruturado de modo a
abordar diferentes aspectos relevantes ao estudo, conduzindo o leitor por uma sequéncia légica
de analises que vai do perfil das empresas pesquisadas as implicacdes das barreiras a
digitalizacdo, culminando na avaliacdo da relacdo entre os indices de digitalizacdo e
desempenho.

Primeiramente, foi realizada uma analise descritiva dos perfis das empresas
participantes, com foco no porte, anos de operacao e caracteristicas da gestdo. Em seguida, a
atencdo foi direcionada para a adoc¢éo de tecnologias basicas e avancadas, explorando o impacto
da transformacao digital no ambiente empresarial. Posteriormente, foram discutidas as barreiras
que dificultam o desenvolvimento da digitalizacdo, considerando fatores como infraestrutura,
recursos financeiros e culturais.

A andlise fatorial exploratéria foi aplicada para calcular indices padronizados de
digitalizacdo e desempenho, cujos resultados indicam como a adocdo de tecnologias digitais
influencia o desempenho das empresas. Finalmente, uma regressao linear multipla foi
conduzida para investigar a relagdo entre digitalizacdo e desempenho, fornecendo evidéncias
estatisticas sobre a importancia da digitalizacdo para a competitividade das MPMEs.

Essas andlises foram essenciais para alcancar os objetivos propostos, identificando

tendéncias e desafios da digitalizacdo no contexto das MPMEs brasileiras.
4.1 ANALISE GERAL DO PERFIL DAS MPMES

O Gréafico 03 mostra que as microempresas (56%) sdo a maioria das empresas
pesquisadas, seguidas pelas empresas classificadas como pequenas (30%), e 14% da amostra é
composta por médias empresas. Foi realizado o teste Qui-quadrado para verificar se a proporgéo
observada na amostra difere da proporcao esperada segundo os dados do SEBRAE resumidos
na Tabela 01. Concluiu-se por ndo rejeitar a hipotese HO de que essas proporgdes sdo iguais

segundo o porte da empresa, com um nivel de significancia de 0,943.
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Gréfico 3: Distribuicdo das empresas por porte

= Micro = Pequena = Média

Fonte: Base de dados do Observatorio FAEDPYME (2022).
Pequenas empresas enfrentam desafios estruturais, pois, apesar de possuirem mais

recursos que as microempresas, ainda enfrentam desafios significativos, como acesso limitado
a crédito e tecnologia, 0 que pode restringir sua capacidade de participar de pesquisas que ndo
apresentem beneficios diretos e imediatos (Bendd, 2018). Elas também tém foco na
estabilizacéo e estdo frequentemente em um estagio de busca por estabilidade e crescimento, o
gue pode limitar seu interesse por pesquisas que percebem como tangenciais aos seus objetivos
imediatos (De Souza Costa et al., 2020).

As meédias empresas possuem maior complexidade organizacional. Por terem estruturas
mais formalizadas, podem ter processos de decisdo mais lentos, o que pode desencorajar a
participacdo em pesquisas frequentes ou detalhadas (Lima; Silva, 2019). Embora focadas em
inovacéo, elas tendem a participar de pesquisas alinhadas estritamente com seus objetivos de
sustentabilidade e vantagem competitiva, evitando estudos que possam expor vulnerabilidades
ou segredos comerciais (Lima et al., 2020).

O Gréfico 04 mostra a distribuicdo dos anos de operagdo das empresas, onde a média
foi de 16,9 anos, com desvio padrdo de 15,9 anos. A analise do grafico de Anos em Operacgédo
revela informacgdes valiosas sobre a distribuicdo do tempo de operacdo das empresas
entrevistadas, mostrando uma concentragdo maior de empresas nos estigios iniciais de

operacdo. E possivel constatar essa concentra¢io, sendo que a maioria das empresas esta no
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intervalo de 0 a 5 anos de operagéo, com 309 empresas. A alta representatividade de empresas
nos primeiros 5 anos de operagdo no Grafico 04 pode ser explicada pela adogdo inicial de
tecnologias digitais. Startups e novos negocios frequentemente incorporam solucdes digitais
para ganhar eficiéncia e competitividade desde o inicio, conforme discutido por VVasconcelos e
Oliveira (2018).

Grafico 4: Anos em Operagao.
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Fonte: Base de dados do Observatério FAEDPYME (2022).
Contudo, existe um declinio gradual no nimero de empresas a medida que o tempo de

operacdo aumenta. Isso pode ser indicativo de desafios que impactam a sobrevivéncia das
empresas ao longo do tempo. O nimero decrescente de empresas com 10 a 40 anos de operacgéo
pode indicar desafios na manutencdo da competitividade sem atualizacBes tecnoldgicas
continuas. Bertolami et al. (2018) sugerem que empresas mais estabelecidas enfrentam barreiras
significativas para a digitalizacdo, como a resisténcia a mudanca e a infraestrutura obsoleta, o
que pode dificultar a adaptacdo a um mercado em constante evolucao.

E possivel identificar também um aumento no nimero de empresas com mais de 40
anos, sugerindo que aquelas que superam as adversidades iniciais podem estabilizar e sustentar
suas operagdes a longo prazo. Nogueira (2019) ressalta que a longevidade das empresas esta
frequentemente atrelada a sua capacidade de investir em novas tecnologias e inovar
continuamente.

Consonante a isso, a digitalizacao € vista ndo apenas como uma ferramenta operacional,
mas como uma estratégia essencial para a sobrevivéncia e crescimento das empresas. Aidar

(2023) e outros estudos destacam que a habilidade de uma empresa em se digitalizar reflete
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diretamente sua capacidade de enfrentar adversidades e adaptar-se a rapidas mudangas no
mercado. Por outro lado, Santos et al. (2018) indicam que o uso eficaz de ferramentas digitais
pode melhorar significativamente a gestao de recursos e o planejamento estratégico, elementos
cruciais para qualquer empresa em busca de sobrevivéncia a longo prazo.

A andlise do Grafico 05 sobre empresas familiares revela que 63% das empresas se
identificam como familiares, enquanto 36% ndo se consideram como tal e apenas 1% néo
informou essa caracteristica. Esta predominancia de empresas familiares pode ser um fator
crucial ao considerar a adogéo de estratégias de digitalizacao, visto que a estrutura e a cultura
das empresas familiares podem influenciar diretamente a implementacao e a efetividade dessas
tecnologias.

Grafico 5: Se considera a empresa familiar.
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Fonte: Base de dados do Observatério FAEDPYME (2022).

E importante se atentar que, segundo Otero Flores e Taddei Bringas (2018), a
competitividade das empresas familiares pode ser aumentada através da adocdo de estratégias
de digitalizacdo, que podem incluir desde a implementacdo de sistemas de gestdo integrada até
a utilizacdo de inteligéncia artificial. No entanto, a transicdo para a digitalizacdo requer
mudangas significativas na cultura organizacional. Gimenez e Santos (2019) destacam que a
Industria 4.0 e a manufatura avancada apresentam tanto desafios quanto oportunidades. A

resisténcia & mudanca, frequentemente encontrada em empresas familiares devido a tradigdes e
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praticas estabelecidas, pode dificultar a adogdo de novas tecnologias. Wall (2019) e Lima
(2019) reforcam a importancia de entender as dindmicas familiares para implementar mudancas
eficazes na gestéo.

Os dados do Grafico 06 indicam que a maioria dos gestores (68%) possui diploma
universitario, enquanto 32% nao possuem. Essa diferenca significativa sugere que a educacédo
formal pode ser um fator importante na gestao empresarial eficaz. De acordo com Grant (2021),
a educacdo superior pode fornecer aos lideres empresariais as habilidades analiticas e
estratégicas necessarias para navegar em um ambiente de negdcios cada vez mais complexo e
digitalizado. Além disso, a educacao formal pode desempenhar um papel crucial na capacidade
dos lideres empresariais de adotar e implementar tecnologias digitais. Jobber e Ellis-Chadwick
(2019) destacam que o conhecimento académico pode facilitar a compreensao e a aplicacéo de
novas tecnologias e andlise de dados, essenciais para a transformacdo digital. Harris et al.
(2021) enfatizam que a formacdo académica pode preparar os lideres para enfrentar os desafios
da digitalizacédo, fornecendo uma base sélida em gerenciamento de processos e tecnologias da
informacao.

Gréfico 6: Administrador tem diploma universitario.
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Fonte: Base de dados do Observatério FAEDPYME (2022).

Com base no Gréafico 07 sobre o género do diretor/gerente da empresa, é possivel

identificar que 62% dos gestores sdo do sexo masculino, 37% sdo do sexo feminino e 1% néo
informou o género. Esse dado reflete a predominancia masculina na lideranca das empresas, 0
que pode influenciar as estratégias de digitalizacdo adotadas. Segundo Antunes (2019), a
diversidade de género na lideranca pode trazer diferentes perspectivas e abordagens para a
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gestdo empresarial, potencialmente influenciando positivamente a inovacéo e a adogéo de novas
tecnologias. Miltersteiner et al. (2020) discutem a importancia da lideranca feminina na
administracdo publica, destacando que as mulheres tendem a ter uma abordagem mais
colaborativa e inclusiva, o que pode ser benéfico para a implementacdo de estratégias de
digitalizacdo. A diversidade de género na lideranca pode, portanto, ser um fator relevante para
0 sucesso das iniciativas de transformacéo digital nas MPMEs.

Gréafico 7: Género do diretor/gerente da empresa.
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Fonte: Base de dados do Observatério FAEDPYME (2022).
Ainda sobre o Gréfico 07, a proporcao ilustra claramente a distribuicdo desigual, em

que h& uma predominancia de diretores masculinos em comparagdo com diretoras femininas.
Isso sugere que ainda ha uma desigualdade de género consideravel nas posi¢des de lideranga
empresarial. Cruz, Dutz e Rodriguez-Castelan (2022) observam que esse cenario é refletido em
varias outras regifes e setores, destacando a necessidade de maior inclusdo de género em
posicOes de lideranca para fomentar a inovagéo e o crescimento inclusivo.

A baixa representacdo feminina em cargos de alta gestdo pode ser influenciada por
diversos fatores, incluindo barreiras culturais e estruturais. Estudos como os de Gershenson et
al. (2021) mostram que a inclusdo financeira e o uso de tecnologias digitais podem oferecer
oportunidades para reduzir essas disparidades, promovendo uma participagdo mais equilibrada
entre géneros nas empresas. Além disso, Rahadian e Thamrin (2023) destacam que a adogéo de
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tecnologias digitais, como as financeiras (fintech), pode ser um facilitador importante para
pequenas e médias empresas (PMEs), muitas das quais sdo lideradas por mulheres. Ao
proporcionar acesso mais facil a financiamentos e recursos, as fintechs podem ajudar a

empoderar mais mulheres a assumirem posicdes de lideranca.
4.2 GESTAO E IMPORTANCIA DA ADOCAO DA DIGITALIZACAO NAS MPMES

No Gréfico 08, sobre a presenca de responsaveis internos para TICs, 40,2% das
empresas indicam que uma parte significativa das MPMEs reconhece a importancia de gerir
internamente suas tecnologias digitais. Ter um responsavel interno pode oferecer diversas
vantagens, como maior controle sobre o0s processos, resposta mais rapida as necessidades
especificas da empresa e melhor integracdo das TICs com a estratégia de negdcios. No entanto,
a maioria das empresas (58,4%) ainda nao adotou essa pratica, possivelmente devido a falta de
recursos financeiros e humanos qualificados, conforme destacado por Schiavi et al. (2020).
Além disso, os dados revelam que a maioria das MPMESs ndo possui uma gestdo estruturada de
TICs, seja interna ou externamente. 1sso pode representar um obstaculo significativo para a
transformacéo digital dessas empresas. Segundo Viana (2021), a transformacéo digital exige
uma abordagem integrada e adaptada as necessidades especificas de cada empresa para ser bem-
sucedida.

Grafico 8: Em relagdo as tecnologias de informagéo e comunicacdo (TICs) A empresa tem?

Empresa externa contratada 293

1

Responsavel Interno 402

0 100 200 300 400 500 600 700 800
Nao respondido Sim mNdo

Fonte: Base de dados do Observatério FAEDPYME (2022).
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No Gréfico 09, é possivel identificar que os dados apresentados indicam o grau de
importancia atribuido pelas empresas a diferentes aspectos da digitalizacdo, com valores
variando entre 2,27 e 3,77 em uma escala de 1 a 5. A analise dos dados sobre a importancia de
diferentes aspectos relacionados a digitalizacdo nas MPMEs (Micro, Pequenas e Médias
Empresas) revela algumas tendéncias relevantes, como:

Os dados indicam que as microempresas tendem a valorizar mais as possibilidades e
vantagens da digitalizacao (3,77), enquanto as pequenas empresas apresentam menor pontuagédo
média nesse quesito (3,42). As empresas de médio porte tém uma media ligeiramente maior
(3,47). Essa tendéncia pode ser explicada pela necessidade que as microempresas tém de adotar
tecnologias para aumentar sua eficiéncia e competitividade no mercado. Estudos indicam que
empresas lideres em maturidade digital no Brasil alcancam uma taxa de crescimento até trés
vezes maior do que as demais (McKinsey, 2021).

A alocacdo de recursos € um aspecto crucial. As médias empresas (3,13) e as
microempresas (3,10) demonstram uma alocacgdo significativa de recursos, enquanto as
pequenas empresas (2,79) ficam atras. Isso pode refletir a maior capacidade financeira e a
estrutura organizacional das empresas de médio porte para investir em tecnologias digitais. A
inclusdo financeira e o0 acesso ao crédito sdo desafios significativos para as MPMEs,
impactando diretamente sua capacidade de investir em digitalizacdo (Cepal, 2017).

A atualizacdo do modelo de negdcios em relacdo a digitalizacdo é mais prevalente nas
empresas de médio porte (3,08), seguidas pelas microempresas (2,93) e pequenas empresas
(2,82). A digitalizacdo envolve a criacdo de novos modelos de negdcios baseados em produtos
e ferramentas digitais, essenciais para manter a competitividade no mercado (Bouwman, Nikou
e Reuver, 2018).

Os colaboradores das microempresas (3,07) parecem estar mais preparados para 0O
desenvolvimento digital em comparagdo com as pequenas (2,86) e médias empresas (2,92). A
formacgédo dos gestores em digitalizacdo é mais forte nas microempresas (3,17). Isso pode
indicar um esforgco consciente para capacitar a lideranca a lidar com a transformacéo digital.
Capacitacdo e formagdo continua s&o essenciais para promover uma cultura de inovagao dentro
das empresas (Manpowergroup, 2023).

O grau de automagé&o de processos €é relativamente baixo em todos os portes de empresa,
com medias variando de 2,51 a 2,72. A utilizagio da digitalizagcdo na gestdo organizacional

também apresenta variages menores, sendo mais alta nas médias empresas (3,02). A
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automac&o de processos é fundamental para aumentar a eficiéncia e reduzir custos operacionais,
permitindo que as empresas se concentrem em atividades estratégicas (Bouwman, Nikou e
Reuver, 2018).

Gréafico 9: Grau de importancia dos seguintes aspectos relacionados com a estratégia de
digitalizacéo.
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Fonte: Base de dados do Observatério FAEDPYME (2022).
A organizacdo de formacdes regulares para a transformacéo digital € o aspecto com as

pontuacfes mais baixas, especialmente nas pequenas empresas (2,27). Isso indica uma
necessidade de maior foco em treinamentos e capacitacfes continuas para promover a
digitalizacdo. A falta de treinamentos regulares pode ser um obstaculo significativo para a
adogdo de tecnologias digitais e para a plena integracdo dessas tecnologias nos processos

empresariais (McKinsey, 2021).
4.3 BARREIRAS NO DESENVOLVIMENTO DA DIGITALIZACAO

Conforme Savchenko (2022), a transformacdo digital € uma prioridade estratégica para
empresas de todos os portes, mas enfrenta uma série de obstaculos significativos. Com base nas
informacdes contidas no Grafico 10, é possivel analisar o grau de importancia de diversas
barreiras ao desenvolvimento da digitalizagdo em micro, pequenas e médias empresas, em que:
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A insuficiéncia da conexdo de banda larga € um obstaculo significativo, especialmente
para médias e microempresas, com médias empresas atribuindo um grau de importancia de
3,32, pequenas empresas 2,93 e microempresas 3,21. Schwab (2017) destaca que a
infraestrutura de T1 é crucial para a transformacéo digital, e a falta de uma conexdo de banda
larga robusta pode atrasar significativamente o progresso. Empresas que ndo possuem uma
infraestrutura adequada de internet enfrentam dificuldades em implementar tecnologias
modernas necessarias para a digitalizacao.

Grafico 10: Grau de importancia dos seguintes obstaculos ou barreiras no

desenvolvimento da digitalizagdo na sua empresa.
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Fonte: Base de dados do Observatério FAEDPYME (2022).
A falta de recursos financeiros na empresa é mais relevante para microempresas, com

um grau de importancia de 3,27, em comparacdo a 2,92 em pequenas empresas € 2,84 em
médias empresas. Segundo Goldsmith e Eggers (2005), a falta de financiamento é uma barreira
comum que impede as empresas de investir em novas tecnologias e na digitalizacdo. Além
disso, Borovocok et al. (2021) apontam que a disponibilidade limitada de recursos financeiros
dificulta a adocéo de tecnologias avancadas e a realizacdo de investimentos necessarios para a
transformacéo digital.

Os altos custos de investimento s&o uma preocupacao universal, com uma ligeira énfase
nas microempresas (3,30), seguidas por médias empresas (3,23) e pequenas empresas (3,16).
Dwivedi et al. (2022) argumentam que a alta necessidade de capital inicial € uma barreira critica
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para a adogdo de tecnologias avancadas, pois 0s investimentos significativos necessarios para
atualizar a infraestrutura e os processos representam um desafio, especialmente para empresas
menores com orcamento limitado.

A digitalizacao pode ser mal recebida pelos trabalhadores, com um grau de importancia
menor, mas ainda significativo, de 2,33 em médias empresas e 2,20 tanto em pequenas quanto
em microempresas. Nagy et al. (2018) mencionam que a resisténcia dos funcionarios pode ser
mitigada com treinamento adequado e uma cultura organizacional que valorize a inovacao. A
aceitacdo dos trabalhadores é crucial para o sucesso das iniciativas de digitalizacdo, e a
resisténcia pode ser um obstéaculo se ndo for gerenciada adequadamente.

A falta de pessoal bem qualificado é um desafio notavel para todas as empresas,
especialmente as médias (3,15), seguidas por pequenas (3,07) e microempresas (2,96).
Wubbeke et al. (2016) afirmam que a escassez de talentos € um desafio global que afeta a
competitividade das empresas. Essa dificuldade em encontrar e reter profissionais qualificados
é um obstéaculo ao avanco das iniciativas digitais e limita a capacidade das empresas de inovar.

A falta de conhecimento sobre fornecedores de tecnologia tem uma importancia
moderada, indicando que as empresas de todos os tamanhos precisam de melhor informacéo
sobre os fornecedores de tecnologia. Os graus de importancia sdo 2,90 para médias, 2,86 para
pequenas e 2,89 para microempresas. Siebel (2019) sugere que parcerias estratégicas podem
ajudar a superar esse desafio, visto que o conhecimento inadequado sobre fornecedores de
tecnologia limita as op¢des das empresas e pode levar a adocdo de solugdes inadequadas.

Os requisitos exigentes de seguranca da tecnologia da informacédo (ciberseguranca) sao
um problema crescente, especialmente para empresas médias (2,97), seguidas por
microempresas (2,82) e pequenas empresas (2,68). Brunetti et al. (2020) indicam que a
implementacdo de medidas robustas de seguranca € essencial para proteger os dados e a
integridade das operagdes. A crescente ameaca de ciberataques torna imperativo que as
empresas implementem medidas adequadas de seguranca, 0 que pode ser oneroso e complexo.

A falta de uma cultura empresarial para promover a transformacgédo digital € mais
prevalente em empresas médias (3,14), seguidas por pequenas (2,91) e microempresas (2,90).
Mian et al. (2020) destacam que a transformacdo digital exige uma mudanga cultural
significativa, além de investimentos tecnoldgicos. Uma cultura organizacional que ndo valoriza

a inovacao e a adaptacéo tecnoldgica pode ser um grande impedimento para a digitalizag&o.
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Os dados indicam que os obstéculos a digitalizacdo variam em importancia entre micro,
pequenas e médias empresas, com algumas barreiras sendo universais, como os altos custos de
investimento e a falta de pessoal qualificado. As microempresas enfrentam mais dificuldades
financeiras, enquanto as médias empresas lidam com questBes culturais e de ciberseguranca
com maior intensidade. Referéncias como Schwab (2017), Goldsmith e Eggers (2005) e Siebel
(2019) oferecem insights valiosos sobre como essas barreiras podem ser mitigadas por meio de
investimentos estratégicos, desenvolvimento de infraestrutura e promocdao de uma cultura

empresarial que valorize a inovacao e a transformacdo digital.
4.4 ADOQAO DE TECNOLOGIAS BASICAS E AVANCADAS

A presenca de um site proprio é fundamental para a identidade digital da empresa,
permitindo o controle sobre a experiéncia do cliente, a personalizacdo e a construcdo de
relacionamentos de longo prazo (Turban et al., 2008). A alta taxa de adoc¢do (67,52%)
demonstra o reconhecimento da importancia dos websites, mesmo que a importancia média seja
moderada.

A adocdo do e-commerce em marketplaces € relativamente baixa (27,49%), com uma
importancia média de apenas 0,91, e somente 8,27% das empresas 0 consideram muito
importante. Conforme destacado por Kshetri (2007), essa baixa adocdo pode ser atribuida a
barreiras especificas e a desafios de competitividade em marketplaces grandes.

As redes sociais sdo amplamente adotadas (88,82%) e altamente valorizadas
(importancia média de 3,69), com 52,27% das empresas considerando-as muito importantes.
Conforme aponta Constantinides (2014), ha uma crescente importancia das redes sociais no
marketing digital e na interagdo com os clientes.

No grafico 11, é possivel identificar que o teletrabalho é adotado por 56,73% das
MPMEs, com uma importancia média de 2,11 e 25,34% das empresas considerando-o muito
importante. Nanda et al. (2021) destacam que a pandemia de COVID-19 acelerou a adogéo do

teletrabalho, ressaltando sua importancia para a continuidade dos negécios.
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Gréfico 11: Adocao de tecnologias bésicas e o nivel de importancia nas MPMEs.
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Fonte: Base de dados do Observatdrio FAEDPYME (2022).

Também ¢é possivel constatar no grafico 11 que a venda por meio de portais de e-
commerce proprios é utilizada por 46,54% das empresas, com uma importancia média de 1,78,
e 24% considerando-a muito importante. Reinartz et al. (2019) observam que esse método
oferece mais controle sobre a marca e as operagdes, mas requer investimentos significativos em
tecnologia e marketing.

Os dados fornecidos no grafico 12 mostram a adogao de tecnologias avangadas e o nivel
de importancia atribuido a essas tecnologias pelas empresas. A analise considera a porcentagem
de uso, a importancia média (em uma escala de 1 a 5) e a porcentagem de empresas que
consideram essas tecnologias "muito importantes."

Os sistemas de gestdo integrados (ERPS) sdo adotados por 55,54% das empresas, sendo
considerados de importancia média (2,14). Uma parte significativa (25,28%) das empresas vé
essa tecnologia como muito importante. Rainer et al. (2020) apontam que os ERPs sdo
essenciais para integrar processos de negocios e melhorar a eficiéncia operacional.

A intranet corporativa é adotada por 44,12% das empresas, com uma importancia média
de 1,63, e 19,48% considerando-a muito importante. As intranets facilitam a comunicacgéo
interna e o compartilhamento de informacdes, promovendo a colaboracédo entre os funcionarios
(Rainer; Prince, 2021).

A ciberseguranca é utilizada por 46,3% das empresas e tem uma importancia media de

1,69, com apenas 18,68% considerando-a muito importante. Embora a ciberseguranca seja
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critica para proteger dados sensiveis, sua percepcdo de importancia pode variar conforme a
exposicdo a ameacas digitais (Zareen et al., 2020).

Big Data e software de analise de dados séo adotados por 42,38% das empresas, com
uma importancia média de 1,49, e 14,13% das empresas considerando-os muito importantes.
Essas ferramentas sdo fundamentais para a analise de grandes volumes de dados e para a tomada
de decisOes estratégicas baseadas em dados (Fernandez-Caramés et al., 2019).

A robotizacao e o sensoriamento séo as tecnologias menos adotadas (27,98%) e com a
menor importancia média (0,87), com apenas 6,63% das empresas considerando-as muito
importantes. Segundo Jaskd et al. (2020), essas tecnologias sdo mais comuns em industrias
especificas, como a manufatura e logistica, onde podem automatizar processos e melhorar a
eficiéncia.

A tecnologia de loT é adotada por 55,21% das empresas, com uma importancia média
de 2,01, e 22,62% considerando-a muito importante. Soldatos (2020) observa que a I0T permite
a coleta e analise de dados em tempo real, melhorando a gestdo de recursos e a eficiéncia

operacional.
Gréfico 12: Adocdo de tecnologias avancadas e o0 nivel de importancia nas MPMEs.
4 N
100
90
80
70
60 55,54 55,21
50 44,12 46.3 42,38
40
30 27,98
20
10
0
ERPs (sistemas de Intranet Ciberseguranga Big Data e Robotizacdo, Localizagdo das
gestdo Corporativa Software de Sensorizagdo Coisas (loT)
integrados) Analise de Dados
- J

Fonte: Base de dados do Base de dados do Observatdrio FAEDPYME (2022).
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4.5 INDICADORES DE DESEMPENHO E EVOLUCAO DE VENDAS

Os dados do gréafico 13 refletem a evolugdo das vendas de empresas de diferentes
tamanhos (médias, pequenas e microempresas) entre 2020 e 2021. As informacdes estdo
segmentadas em porcentagens de aumento, manutencéo e diminui¢do das vendas, com um saldo
de evolugéo calculado para cada categoria.

As médias empresas obtiveram um aumento de 58,62%, mantiveram estaveis 25,86%,
e houve uma diminuicdo de 15,52%, resultando em um saldo de evolucdo de 43,10%. As
pequenas empresas sinalizaram um aumento de 56,06%, com 30,10% indicando manutencéo
das vendas no mesmo nivel e 13,84% relatando diminuicéo, tendo assim um saldo de evolugéo
de 42,21%. Ja as microempresas tiveram um aumento de 49,65%, com manutenc¢&o de 35,79%,
diminuicdo de 14,56% e um saldo de evolucéo de 35,09%.

Gréfico 13: Evolucéo das vendas entre 2020 e 2021
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Fonte: Base de dados do Observatério FAEDPYME (2022).

A analise dos dados do grafico 13 revela que, entre 2020 e 2021, as médias empresas

tiveram o maior saldo de evolugdo positiva nas vendas (43,10%), seguidas pelas pequenas
empresas (42,21%) e pelas microempresas (35,09%).

E importante destacar que a crise da COVID-19 acelerou a digitalizacio e a adogéo de
tecnologias digitais, o que ajudou muitas empresas a manter ou aumentar suas vendas. Segundo
Amankwah-Amoah et al. (2021), a pandemia forgcou as empresas a adotarem solugdes digitais
rapidamente para sobreviverem e prosperarem em um ambiente altamente disruptivo.

Além disso, é possivel identificar que as médias empresas demonstraram a maior

capacidade de adaptacdo, com 58,62% delas aumentando as vendas, 25,86% mantendo e apenas
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15,52% registrando diminuicdo. Esse desempenho pode ser atribuido & maior capacidade de
investir em tecnologias digitais e estratégias de e-commerce, conforme destacado por Rapaccini
et al. (2020).

Também constatou-se que as pequenas empresas tiveram um desempenho positivo, com
56,06% aumentando suas vendas, 30,10% mantendo e 13,84% registrando diminuicdo. Klein e
Todesco (2021) discutem como a transformacéo digital tem sido crucial para a resiliéncia das
PMEs durante a pandemia, permitindo-lhes adaptar rapidamente suas operagdes e modelos de
negocios.

As microempresas, apesar de mostrarem um crescimento significativo nas vendas
(49,65%), enfrentaram mais desafios em manter as operacdes estaveis, com 35,79% mantendo
as vendas e 14,56% registrando diminuicdo. Bai et al. (2021) apontam que as microempresas
muitas vezes carecem dos recursos necessarios para implementar solucoes digitais eficazes, o
que pode limitar seu crescimento em tempos de crise.

Com base na analise dos dados fornecidos sobre a comparacdo dos indicadores de
desempenho das empresas de diferentes tamanhos (micro, pequenas e médias) em relacéo aos
seus concorrentes diretos, aliado a estes indicadores, a digitalizacdo desempenha um papel
crucial em melhoré-los.

Quanto a qualidade dos produtos, é possivel verificar que as microempresas obtiveram
uma pontuacdo de 3,55, as pequenas empresas 3,50, e as médias empresas 3,47. Observa-se que
as microempresas lideram ligeiramente em termos de qualidade dos produtos, seguidas por
pequenas e médias empresas. Conforme discutido por Grant (2021), a digitalizacdo permite um
controle de qualidade mais rigoroso e processos de melhoria continua, monitorando e ajustando
processos de produgdo em tempo real, contribuindo para padrdes elevados de qualidade.

Em relacdo a eficiéncia dos processos produtivos, a pesquisa constatou as seguintes
pontuacOes: microempresas com 3,26, pequenas empresas com 3,25, e médias empresas
alcancando 3,28. As médias empresas tém uma leve vantagem na eficiéncia dos processos
produtivos. Harris et al. (2021) aponta que a digitalizacdo, atraves de sistemas como ERP
(Enterprise Resource Planning), melhora a eficiéncia ao integrar diferentes funcées de negdcios
e automatizar tarefas rotineiras. Essas tecnologias permitem a otimizacdo de recursos e a
reducdo de desperdicios.

Sobre a satisfacdo dos clientes, as pontuac@es identificadas foram: microempresas com

3,68, pequenas empresas com 3,62, e médias empresas com 3,50. A satisfacdo do cliente é
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maior nas microempresas. Jobber e Ellis-Chadwick (2019) apontam que a digitalizacao facilita
a personalizacdo e a melhoria dos servicos ao cliente atraves de CRM (Customer Relationship
Management) e analise de dados. Essas ferramentas ajudam a entender melhor as necessidades
dos clientes e a oferecer um atendimento mais eficaz e personalizado.

Grafico 14: Em comparacdo com seus concorrentes diretos, indique onde sua empresa esta
com os seguintes indicadores de desempenho.
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Fonte: Base de dados do Observatério FAEDPYME (2022).
No que diz respeito a velocidade de adaptacdo as mudangas do mercado, as empresas

de diferentes portes obtiveram as seguintes pontuagfes: microempresas: 3,12; pequenas
empresas: 3,05; e médias empresas: 3,17. Observa-se que as médias empresas mostram maior
agilidade na adaptacdo as mudancas do mercado, sendo que a digitalizacdo auxilia na oferta de
uma resposta rapida a essas mudancas por meio do uso de ferramentas de analise preditiva e
monitoramento de tendéncias, conforme Wirtz e Lovelock (2021).

Em relacdo a rapidez de crescimento das vendas, os indices de desempenho foram:
microempresas: 2,89; pequenas empresas: 2,88; e médias empresas: 3,09. Diante desses
valores, € possivel verificar que as médias empresas tém um crescimento de vendas mais rapido.
Atrelado a isso, as ferramentas digitais de marketing e vendas, como plataformas de e-
commerce e marketing digital, sdo essenciais para aumentar as vendas, como discutido por
Helmold e Samara (2019). A digitalizacdo expande o alcance do mercado e facilita a conversédo

de leads em clientes.
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No que se refere a rentabilidade, os indices foram: microempresas: 2,95; pequenas
empresas: 2,89; e médias empresas: 3,12. Com base nesses dados, as médias empresas
apresentam maior rentabilidade. Consoante a isso, Farris et al. (2020) apontam que a
digitalizacdo ajuda a melhorar a rentabilidade ao reduzir custos operacionais e aumentar a
eficiéncia. Ainda, conforme Mishra (2018), ferramentas como anélise de dados e automacao
permitem uma gestéo financeira mais eficiente.

Quanto a satisfacdo dos funcionarios, o desempenho comparado aos concorrentes foi
de: microempresas: 3,22; pequenas empresas: 3,24; e médias empresas: 3,28. A satisfacdo dos
funcionarios é ligeiramente maior nas médias empresas. A digitalizacdo melhora a satisfacdo
dos funcionarios por meio de ferramentas de colaboragdo e comunicacdo interna, como
plataformas de intranet e software de gestdo de projetos, conforme Yu et al. (2019).

Em relacdo ao grau de absenteismo, os indices foram: microempresas: 2,78; pequenas
empresas: 2,62; e médias empresas: 2,77. Com base nesses dados, o grau de absenteismo é
menor nas pequenas empresas. Atrelado a isso, a digitalizacdo pode reduzir o absenteismo ao
melhorar o ambiente de trabalho por meio de solucbes de bem-estar digital e ferramentas de

gestdo de recursos humanos, conforme Al-Suraihi et al. (2021).
4.6 RESULTADOS DA ANALISE FATORIAL EXPLORATORIA

O Indice de Digitalizagdo (IDIG) é uma métrica que avalia o nivel de adogdo de
tecnologias digitais pelas MPMEs participantes da pesquisa. Esse indice foi calculado a partir
da aplicacdo da técnica estatistica multivariada de Andlise Fatorial Exploratéria (AFE). O
indicador foi criado considerando o conjunto de varidveis para cada uma das dimensdes de
dados coletados pela pesquisa, que incluem o grau de importancia da TIC adotada pela empresa,
a estratégia de digitalizacdo das empresas, e 0s obstaculos e barreiras para implementar a
digitalizacdo. O grau de confiabilidade de cada dimens&o foi medido pelo alfa de Cronbach,
conforme resumido no Quadro 02.

Quadro 2: Dimensdes, itens e o nivel da confiabilidade das variaveis empregadas na aplicacédo
da AFE.

A Alfa de

Importéncia da TIC adotada pela empresa Cronbach
1. Site préprio na Web
2. Fazemos vendas em nosso préprio portal de e-commerce (via internet)
3. Fazemos comércio eletrbnico no Marketplace (Amazon ou equivalente) 0.942
4. Redes sociais para fins comerciais '
5. Banco Digital
6. Teletrabalho (home office)
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7.

ERPs (sistemas de gestéo integrados)

8.

Intranet corporativa

9.

Servigos para cobrir a seguranca cibernética

10. Software de analise de dados e hig data

11. Robotizacdo, sensorializagio

12. Localizagdo, Internet das Coisas

Estratégia de digitacdo das empresas

. Conhecemos bem as possibilidades e vantagens da digitalizacdo

. Alocamos recursos importantes para digitalizar o negécio

. O modelo de negécio é avaliado e atualizado em termos de digitalizagao

. Nossos colaboradores estdo preparados para o desenvolvimento digital da empresa

. Nossos gestores tém boa formacdo em digitalizacdo

. O grau de automacao de processos € alto na minha empresa

. Utilizamos a digitalizacdo na gestdo organizacional da empresa

OIN[O|O|B|WIN |-

. Em nossa empresa, 0 treinamento para transformacéo digital é realizado de forma regular

0,912

Obstéaculos e barreiras para implementar a Digitalizacdo

. Conexao insuficiente de banda larga

. Falta de recursos financeiros na empresa

. Altos custos de investimento

. Digitalizacdo pode ser mal recebida pelos trabalhadores

. Falta de pessoal bem qualificado que é dificil de encontrar e manter

. Falta de conhecimento sobre provedores de tecnologia

~N OO A WIN(F

. Requisitos exigidos de seguranca da tecnologia da informacéo (ciberseguranca)

8.

Falta de cultura empresarial para impulsionar (estimular) a transformagéo digital

0,834

Fonte: Base de dados do Observatério FAEDPYME (2022).

Do total de 28 itens distribuidos entre as trés dimensdes foram utilizados onze itens,

sendo dois itens sobre a Importancia da TIC adotada pela empresa, seis da Estratégia de

digitacdo das empresas, e trés itens sobre obstaculos e barreiras para implementar a

Digitalizag&o, cujo o alfa de cronbach desses itens foi de 0,862, conforme resumido no Quadro
03.

A escolha dessas variaveis foi feita considerando os resultados do coeficiente de

correlacdo de Pearson para o conjunto de itens em cada um das Dimens@es, cujo valor minimo

tinha de ser superior a 0,450. Ap0s essa etapa, as variaveis do Quadro 03 foram empregadas na

aplicacdo da AFE.

Quadro 3: Variaveis utilizadas na aplicacdo da AFE

- Alfa de
Itens utilizados na AFE Cronbach
Import_SiteProprio
Import_VendaEcomerc
Estrategia_AlocagdoRecursoParaDigitalizarNegdcio
Estrategia_ModeloNegociosAvaliadoAtualizadoDigitalizacao
Estrategia_GestoresPossuemBoaFormacdoDigitalizacio 0.862

Estrategia_GrauAutomagaoProcesso

Estrategia_CcolaboradoresPreparadosDesenvolvimentoDigital

Estrategia_FormacdesTransformacdoDigitalNaEmpresa

Barreiras_DigitalizacdoMalRecebida

Barreiras_FaltaPessoalBemQualificado
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| Barreiras_FaltaConhecimentoSobreFornecedoresTecnologia | |
Fonte: Base de dados do Observatdrio FAEDPYME (2022).

Os resultados da aplicacdo da AFE mostram que o conjunto de variaveis utilizadas
apresenta adequacdo a aplicacéo da técnica. O teste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequacéo
de amostragem foi de 0,834, superior ao valor minimo de 0,700 considerado para a aplicacédo
da técnica. A significancia estatistica do teste de esfericidade de Bartlett proxima de zero
permite rejeitar a hipdtese nula de que a matriz de variancia € uma matriz identidade, com o
valor da estatistica Qui-Quadrado igual a 786,46. A medida de adequacdo da amostra a técnica
foi superior a 0,700, indicando a aderéncia dos dados a aplicacdo da AFE.

A técnica de Andlise de Componente Principal (ACP) foi empregada para gerar 0s
fatores latentes, utilizando o0 modelo VVarimax para realizar a ortogonalidade dos fatores.

A Tabela 03 resume o0s resultados da aplicacdo da técnica de AFE nas variaveis
selecionadas, extraindo trés varidveis latentes que, em conjunto, representam 66,57% da
variancia total. Os trés fatores selecionados apresentam autovalor acima da unidade: o 1° fator
foi denominado "Gestdo Estratégica de TIC", o 2° fator, "Barreiras de Adog¢do da TIC", e 0 3°
fator, "Importancia da Adocdo da TIC". As comunalidades foram todas acima de 0,500,
indicando o quanto o fator é explicado pelas variaveis utilizadas.

Tabela 3: Autovalores, extracdo e rotacdo dos carregamentos

T Somas de extragdo de Somas de rotagéo de
Autovalores iniciais
carregamentos ao quadrado carregamentos ao quadrado
Componente
% de % % de % % de %
Total A . Total A . Total I .
variancia | cumulativa variancia | cumulativa varidncia | cumulativa
1 4,221 38,375 38,375 | 4,221 38,375 38,375 | 3,878 35,258 35,258
2 1,833 16,668 55,043 | 1,833 16,668 55,043 | 2,066 18,782 54,041
3 1,268 11,523 66,566 | 1,268 11,523 66,566 | 1,378 12,526 66,566
4 0,694 6,311 72,877
5 0,638 5,804 78,681
6 0,597 5,429 84,110
7 0,468 4,253 88,363
8 0,386 3,511 91,874
9 0,350 3,177 95,052
10 0,310 2,822 97,874
11 0,234 2,126 100,000

Fonte: Base de dados do Observatério FAEDPYME (2022).
Método de Extragdo: Anélise de Componente Principal.

A Tabela 04 apresenta as cargas fatoriais para cada um dos fatores. O 1° fator,
denominado "Gestdo Estratégica,” possui uma forte correlacdo positiva (0,802) com a
percepcao do entrevistado de que o modelo de negdcios é avaliado e atualizado em relagéo a
digitalizagdo. As demais variaveis apresentam correlagdo moderada com este 1° fator, pois

exibem coeficientes positivos acima de 0,700 e inferiores a 0,800.
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O 2° fator, denominado "Barreiras da Adocdo da TIC," tem correlagdo moderada
positiva (0,763) com a variavel que reflete a percepcdo dos entrevistados sobre a barreira
causada pela falta de conhecimento sobre fornecedores de tecnologia na ado¢do da TIC. A
variavel "Falta de pessoal bem qualificado, dificil de encontrar e manter” também apresenta
correlacdo moderada positiva (0,755) com este 2° fator. A correlacdo moderada entre a variavel
"Digitalizacdo pode ser mal recebida pelos trabalhadores™ e o 2° fator ¢ positiva e igual a 0,677.

O 3° fator, denominado "Importancia da Adocdo da TIC," mostra correlacdo moderada
positiva com as variaveis "Realizamos vendas em portal de e-commerce proprio™ (0,794) e "E-
commerce no Marketplace (Amazon ou equivalente)” (0,763).

Tabela 4. Cargas fatoriais e comunalidades

Fatores Latentes
Barreiras )
A Gestéo Importancia .
Variaveis . de B Comunalidade
estratégica . da adocéo
adocdo
de TIC daTIC
daTIC

Estrategia_ModeloNegéciosAvaliadoAtualizadoDigitalizagd | 0,802 -0,149 -0,081 0.694
o )
Estrategia_AlocacdoRecursoParaDigitalizarNegdcio 0,790 -0,113 -0,075 0,676
Estrategia_GestoresPossuemBoaFormac&oDigitalizagdo 0,789 -0,229 -0,031 0,642
Estrategia_GrauAutomagadoProcesso 0,788 -0,180 -0,131 0,672
Estrategia_FormacdesTransformacéoDigitalNaEmpresa 0,779 -0,112 -0,053 0,676
Estrategia_CcolaboradoresPreparadosDesenvolvimentoDigit | 0,759 -0,270 -0,049 0.670
al ’
Barreiras_FaltaConhecimentoSobreFornecedoresTecnologia | 0,350 0,763 -0,059 0,587
Barreiras_FaltaPessoalBemQualificado 0,372 0,755 -0,118 0,723
Barreiras_DigitalizacdoMalRecebida 0,357 0,677 -0,044 0,708
Import_VendaEcomerc 0,252 -0,011 0,794 0,650
Import_VendaMarkeplace 0,277 0,134 0,763 0,623

Fonte: Base de dados do Observatério FAEDPYME (2022).
A Tabela 05 apresenta os pesos de cada uma das varidveis na combinacdo linear que

gera 0s escores fatoriais, 0s quais serdo utilizados para calcular o indice de digitalizacdo das
empresas.

O fator denominado "Gestdo Estratégica de TIC" é influenciado positivamente pelas
variaveis relacionadas a estratégia de adocdo da TIC, tais como: *Nossos gestores possuem boa
formacgdo em digitalizacdo” (0,219), "O grau de automacdo de processos é alto na minha
empresa” (0,223) e "Nossos colaboradores estdo preparados para o desenvolvimento digital da

empresa” (0,222). O valor final do escore € influenciado negativamente pelas variaveis
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relacionadas as barreiras a adocdo da TIC, como "Realizam vendas em portal de e-commerce
proprio” (-0,044), "E-commerce no Marketplace (Amazon ou equivalente)" (-0,061) e "Falta
de conhecimento sobre fornecedores de tecnologia” (-0,054).

No caso do fator denominado "Barreiras de Adocdo da TIC", esse fator é positivamente
afetado pelas varidveis: "A digitalizacdo pode ser mal recebida pelos trabalhadores™ (0,378),
"Falta de pessoal bem qualificado, dificil de encontrar e manter" (0,426) e "Falta de
conhecimento sobre fornecedores de tecnologia™ (0,423). O escore desse fator para uma
empresa € afetado negativamente pelas varidveis: "Realizamos vendas em portal de e-
commerce proprio” (-0,061), "Nossos colaboradores estdo preparados para o desenvolvimento
digital da empresa” (-0,077) e "Nossos gestores possuem boa formacdo em digitalizacdo"” (-
0,055). Os dados mostram que, para reduzir as barreiras a adocao da TIC, é necessario que as
empresas atuem na formacdo dos empregados no uso das TICs.

Tabela 5: Matriz de coeficiente de escore de componente

Gestéo Barreiras | Importancia
Componente estratégica | deadocdo | daadocdo

de TIC daTIC daTIC
Import_VendaEcomerc -0,044 -0,061 0,625
Import_VendaMarkeplace -0,061 0,019 0,606
Estrategia_AlocacdoRecursoParaDigitalizarNegdcio 0,204 0,009 -0,026
Estrategia_ModeloNegdciosAvaliadoAtualizadoDigitalizacéo 0,214 -0,009 -0,031
Estrategia_GestoresPossuemBoaFormag&oDigitalizagdo 0,219 -0,055 0,005
Estrategia_GrauAutomagaoProcesso 0,223 -0,021 -0,071
Barreiras_DigitalizagdoMalRecebida -0,039 0,378 0,004
Barreiras_FaltaPessoalBemQualificado -0,040 0,426 -0,05
Barreiras_FaltaConhecimentoSobreFornecedoresTecnologia -0,054 0,423 -0,006
Estrategia_ColaboradoresPreparadosDesenvolvimentoDigital 0,222 -0,077 -0,012
Estrategia_FormacdesTransformacéoDigitalNaEmpresa 0,199 0,006 -0,009

Fonte: Base de dados do Observatério FAEDPYME (2022).
Método de Extragdo: Andlise de Componente Principal.
Método de Rotagdo: Varimax com Normalizagéo de Kaiser.
Escores de componente.

O 3° fator, denominado "Importancia da Adocéo da TIC," € positivamente influenciado
pelas variaveis: "Realizamos vendas em portal de e-commerce préprio” (0,625) e "E-commerce
no Marketplace (Amazon ou equivalente)" (0,606). As demais variaveis atuam para reduzir o
valor do escore deste fator. Isso indica que, se 0s elementos com peso negativo forem adequados
e reduzidos, a consequéncia ¢ o aumento das vendas no site proprio da empresa e no

Marketplace.
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4.7 INDICE PADRONIZADO DE DIGITALIZACAO (IPDIG)

Com os resultados dos escores fatoriais para cada uma das empresas da amostra da
pesquisa, resultante da aplicacdo da AFE, foi calculado o indice Padronizado de Digitalizacao

(IPDIG), conforme a equacdo 6.
IPDIG; = 0,5296F + 0,2822F, + 0,1882F5 (6)

F1 = Gestdo estrategica de TIC
F. = Barreiras de adocdo da TIC
Fs = Importancia da adogéo da TIC

Os resultados do IPDIGi foram resumidos no Gréafico 15 e indicam que 66% das
empresas pesquisadas apresentam um indice muito baixo, baixo ou médio. Isso sugere que essas
empresas possuem uma conectividade basica com alguns softwares de gestdo, um bom uso de
sistemas de gestdo integrados, um website da empresa e uso inicial das midias sociais no caso
das empresas com um baixo indice.

No entanto, o teste de diferencas de médias do IPDIGI, realizado a partir da Analise de
Variancia, ndo rejeita a hipdtese de que as médias do indice sejam iguais entre as categorias de
classificagéo.

Gréfico 15: Classificacdo das empresas segundo valor do IPDIGi.
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Fonte: dados da pesquisa (2022).
A Tabela 06 mostra que, no caso das empresas com gerentes de TIC, o nimero de

empresas com Alto e Muito Alto valor do IPDIGi é superior ao das empresas que nao
apresentam gerente de TIC. O teste qui-quadrado foi significativo, rejeitando a hipdtese de nédo
dependéncia entre as variaveis. Isso evidencia a importancia de se estruturar a gestdo de TIC de

maneira formal, com uma geréncia especifica para conduzir a adogéo das TIC.
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Apesar da vantagem observada nas classificag0es mais altas para empresas com gerente
de TIC, onde 42,10% das empresas com gerente estdo nas categorias "Muito Alto" ou "Alto"
(14 de 342 empresas em "Muito Alto™ e 130 de 342 em "Alto"), a maioria das empresas, com
ou sem gerente de TIC, ainda esta nas categorias "Meédio™ para baixo. Especificamente, 57,31%
das empresas com gerente de TIC estdo nas categorias "Médio", "Baixo" ou "Muito Baixo"
(147 de 342 em "Médio", 49 de 342 em "Baix0" e 2 de 342 em "Muito Baixo"). Para as empresas
sem gerente de TIC, esse numero é ainda mais elevado, com 73,58% das empresas nessas
categorias mais baixas (187 de 371 em "Médio", 83 de 371 em "Baixo" e 3 de 371 em "Muito
Baixo"). Esses dados indicam um espaco significativo para melhoria em termos de digitalizacéo
e maturidade, mesmo entre as empresas que ja possuem estruturas de geréncia de TIC
estabelecidas.

Consonante a esses dados, Westerman, Bonnet e McAfee (2014) confirmam que lideres
digitais eficazes sdo essenciais para transformar a tecnologia em resultados de negdcios
concretos. Eles argumentam que empresas com lideranca forte em TIC conseguem alinhar suas
estratégias digitais com os objetivos empresariais, promovendo uma maior maturidade digital
e desempenho organizacional.

Bharadwaj et al. (2013) destacam que uma estratégia de negdcios digital bem-sucedida
exige uma lideranga capaz de integrar tecnologias digitais nas operagdes diarias da empresa.
Eles enfatizam que gerentes de TIC desempenham um papel crucial na orquestracdo dessa
integracdo, visando garantir que a digitalizacdo ndo apenas modernize a infraestrutura
tecnoldgica, mas também impulsione a inovacdo e a eficiéncia operacional.

Turban et al. (2008) corroboram essa visdo, apontando que a presenca de gerentes de
TIC ¢é vital para a gestdo eficaz da informacgdo e para a implementacdo de sistemas de
informacdo gerencial. Esses gerentes ajudam a criar uma cultura organizacional que valoriza a
inovacdo tecnoldgica e a melhoria continua dos processos, 0 que, por sua vez, resulta em um
maior indice de digitalizacao.

Parviainen et al. (2017) sugerem que empresas que estruturam formalmente sua gestao
de TIC conseguem aproveitar melhor as oportunidades proporcionadas pela digitalizacdo. Eles
argumentam que a capacidade de gerenciar e implementar tecnologias digitais de maneira
estratégica é um diferencial competitivo significativo.

Tabela 6: Classificacdo das empresas no IPDIGi segundo a presenca de gerente de TIC

Classificacao " Gerente de TIC - Total
Nao Sim
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Muito Alto 5 14 19
Alto 93 130 223
Médio 187 147 334
Baixo 83 49 132
Muito Baixo 3 2 5

Total 371 342 713

Fonte: Base de dados do Observatério FAEDPYME (2022).
Qui_Quadrado = 23009, significancia estatistica = 0,000

A Tabela 07 mostra que, apesar da vantagem observada nas classificacfes mais altas
para empresas com gerente com diploma, onde 39,13% (198 de 506 empresas) dessas empresas
estdo nas categorias "Muito Alto"” ou "Alto", a maioria das empresas, com ou sem gerente com
diploma, ainda estd nas categorias "Médio" para baixo. Para as empresas com gerente com
diploma, 60,28% (308 de 506 empresas) estdo nessas categorias inferiores ("Médio", "Baixo"
e "Muito Baixo"), enquanto, para as empresas sem gerente com diploma, esse percentual sobe
para 79,31% (161 de 203 empresas). Esses dados indicam um espago significativo para
melhoria em termos de digitalizacdo, sugerindo que, mesmo entre aquelas empresas que
possuem gerentes com formacdo superior, ha desafios substanciais a serem superados para
alcancar niveis mais elevados de digitalizagao.

O valor de qui-quadrado de 24,811 apresentado na Tabela 07, com uma significancia
estatistica de 0,000, reforca que as diferencas observadas nas distribui¢fes de classificacdo de
IPDIGi entre empresas com e sem gerentes de TIC com diploma sdo estatisticamente
significativas, indicando que a presenca de gerentes com formagéo influencia positivamente as
classificagfes mais altas de IPDIGi.

Atinente a isso, Abad-Segura et al. (2020) reforcam a ideia de que a formacéo superior
em TIC é fundamental para a gestdo sustentavel da transformacéo digital. Eles apontam que a
educacéo superior em TIC capacita os gerentes a enfrentar desafios complexos e a implementar
solugbes tecnologicas que melhoram a eficiéncia operacional e a sustentabilidade
organizacional. Chetty et al. (2018) discutem como a formagdo académica em TIC contribui
para a alfabetizacdo digital e a capacidade de liderar iniciativas de digitalizagdo. Eles
argumentam que funcionarios com formacdo estdo mais bem preparados para compreender e
aplicar tecnologias emergentes.

Dessa forma, a literatura corrobora os dados apresentados, sugerindo que a presenca de

gerentes de TIC com formacdo superior esta associada a melhores desempenhos em termos de
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digitalizacdo. Empresas que investem na qualificagdo de seus gerentes de TIC tendem a
alcancar niveis mais altos de maturidade digital, o que se reflete em um IPDIGi superior.

Tabela 7: Classificacdo das empresas no IPDIGi segundo a presenca de gerente de TIC com
formacé&o superior

Classificacao = Diploma gerente - Total
Nao Sim

Muito Alto 5 13 18
Alto 37 185 222
Médio 108 224 332
Baixo 51 81 132
Muito Baixo 2 3 5
Total 203 506 709

Fonte: Base de dados do Observatério FAEDPYME (2022).
Qui_Quadrado = 24811, significancia estatistica = 0,000

4.8 INDICE PADRONIZADO DE DESEMPENHO (IPD) - RESULTADOS DA ANALISE
FATORIAL EXPLORATORIA

As variaveis empregadas para obter o IPD estdo resumidas na Tabela 08 e mostra que
as variaveis Satisfacdo do cliente e Qualidade do produto, foram as que apresentaram as maiores
médias com 4,43 (+0,774dp) e 4,30 (+0,844dp), respectivamente. A menores médias ficou para
as varidveis Rapidez no Crescimento das Vendas, com 3,60 (+1,083dp) e Rentabilidade com
3,63 (£1,027dp), essas variaveis apresentaram 0s maiores valores de dispersdo em torno da
média.

Atinente aos dados, estudos anteriores corroboram esses achados. Segundo Zeithaml et
al. (2018), a satisfacdo do cliente é um indicador critico de desempenho, fortemente
influenciado pela qualidade do produto e pelo atendimento ao cliente.

Ja Wilson et al. (2020) enfatizam que a qualidade do produto é um determinante chave
para a retencdo e fidelizacdo de clientes. Meesala e Paul (2018) destacam a importancia da
qualidade do servico e da satisfacdo do cliente como preditores de lealdade do cliente.

A andlise das variaveis componentes do desempenho mostra que, apesar das variagoes
em torno das médias, os dados reforgam a importancia de investir em capacitacdo e formacéao

para gerentes de TIC como estratégia para melhorar o IPDIGi das empresas.
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Tabela 8: Estatisticas descritivas das variaveis componentes do Desempenho

Variaveis Média Desvlo

Padréo
IndicadorDesempenho_QualidadeProdutos 4,30 0,844
IndicadorDesempenho_EficiénciaProcessosProdutivos 3,99 0,976
IndicadorDesempenho_SatisfacdoCliente 4,43 0,774
IndicadorDesempenho_VelocidadeAadaptacdoMudancasMercado 3,82 0,982
IndicadorDesempenho_RapidezCrescimentoVendas 3,60 1,083
IndicadorDesempenho_Rentabilidade 3,63 1,027

Fonte: Base de dados do Observatério FAEDPYME (2022).
O coeficiente Alfa de Cronbach foi de 0,852, indicando uma elevada correlagéo interna

entre as variaveis que compdem a dimensdo do Desempenho. Os resultados da aplicacdo da
Anédlise Fatorial Exploratéria (AFE) mostram que o conjunto de variaveis utilizadas apresenta
adequacdo para a aplicagao da AFE, pois o teste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequacdo de
amostragem foi de 0,821, superior ao valor minimo de 0,700 exigido para a aplicacdo da técnica.
O resultado da significancia estatistica do teste de esfericidade de Bartlett, proxima de zero,
serve para rejeitar a hipotese nula de que a matriz de variancia € uma matriz identidade, cujo
valor da estatistica Qui-Quadrado foi de 1532,43. A medida de adequacao da amostra a técnica
foi superior a 0,700, o que indica a aderéncia dos dados a aplicacao da técnica.

A técnica de Analise de Componente Principal (ACP) foi utilizada para realizar a
geracgdo dos fatores latentes. Um Unico fator foi gerado, conforme resumido na Tabela 09, que
explica 55,92% da variancia total das variadveis empregadas no uso da técnica.

Tabela 9: Autovalores, extracdo e rotacdo dos carregamentos.

Autovalores iniciais Somas de extracéo de carregamentos ao
Componente quadrado
Total % de % Total % de %
variancia cumulativa variancia cumulativa

1 3,355 55,915 55,915 3,355 55,915 55,915
2 0,948 15,799 71,715
3 0,556 9,263 80,978
4 0,464 7,735 88,714
5 0,368 6,137 94,851
6 0,309 5,149 100

Fonte: Base de dados do Observatério FAEDPYME (2022).

Método de Extragdo: Anélise de Componente Principal.

A Tabela 10 apresenta as cargas fatoriais para o Fator Desempenho tem moderada
correlacdo positiva com todas as variaveis dentro do intervalo de [0,717 a 0,773] conforme
resumido. Os valores da comunalidade sdo superiores a 0,500 indicando que as variaveis
utilizadas s@o bem explicadas pelo fator desempenho, isso mostra que a estrutura fatorial é
robusta.
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Tabela 10: Carga fatorial e comunalidade.

Variaveis Fator 1 Comunalidade
IndicadorDesempenho_EficiénciaProcessosProdutivos 0,773 0,520
IndicadorDesempenho_Rentabilidade 0,764 0,597
IndicadorDesempenho_RapidezCrescimentoVendas 0,762 0,558
IndicadorDesempenho_SatisfacdoCliente 0,747 0,514
IndicadorDesempenho_QualidadeProdutos 0,721 0,581
IndicadorDesempenho_VelocidadeAadaptacdoMudancasMercado 0,717 0,584

Fonte: Base de dados do Observatério FAEDPYME (2022).
Método de Extracdo: Andlise de Componente Principal.
1 componentes extraidos

As varidveis com maior peso na formacdo do escore de cada uma das empresas
participantes da pesquisa sdo 0,230 para a variavel Eficiéncia dos processos produtivos, seguida
por 0,228 para a variavel Rentabilidade, e 0,227 para a varidvel Rapidez de crescimento de
vendas. Isso indica que aumentos na percepcdo dessas variaveis pelos gestores levam ao
aumento do desempenho.

A literatura sobre desempenho organizacional reforca a importancia dessas variaveis.
Salimi e Rezaei (2018) destacam que a eficiéncia dos processos produtivos é crucial para a
melhoria do desempenho de pesquisa e desenvolvimento (P&D) nas empresas, pois otimiza o
uso de recursos e reduz desperdicios. Este principio pode ser aplicado ao contexto mais amplo
de operacBes empresariais, onde a eficiéncia operacional se traduz em maior produtividade e
menor custo.

A rentabilidade, sendo um indicador financeiro direto, é frequentemente associada ao
sucesso organizacional. Nesse contexto, Helmold e Samara (2019) argumentam que a
rentabilidade € um reflexo da capacidade de uma empresa em gerar lucros a partir de suas
operacdes, o que é fundamental para a sustentabilidade e o crescimento a longo prazo.

A rapidez de crescimento das vendas também é um indicador critico, pois reflete a
capacidade da empresa de expandir sua base de clientes e aumentar a receita. Farris et al. (2021)
sugerem gue um crescimento rapido nas vendas € indicativo de uma forte demanda de mercado
e da eficacia nas estratégias de marketing e vendas.

Os altos coeficientes de Eficiéncia dos Processos Produtivos, Rentabilidade e Rapidez
de Crescimento das Vendas sugerem que melhorias nessas areas tém um impacto significativo
no desempenho global das empresas. Nesse sentido, Mehralian et al. (2018) apontam que o
capital intelectual, que inclui a eficiéncia dos processos e a capacidade de inovar, é fundamental
para o desempenho organizacional, apoiando a ideia de que melhorias nessas variaveis sao

essenciais para 0 sucesso.
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Tabela 11: Matriz de coeficiente de escore do Fator Desempenho

Variaveis Coeficientes
IndicadorDesempenho_QualidadeProdutos 0,215
IndicadorDesempenho_EficiénciaProcessosProdutivos 0,230
IndicadorDesempenho_SatisfacdoCliente 0,223
IndicadorDesempenho_VelocidadeAadaptacdoMudancasMercado 0,214
IndicadorDesempenho_RapidezCrescimentoVendas 0,227
IndicadorDesempenho_Rentabilidade 0,228

Fonte: Base de dados do Observatério FAEDPYME (2022).
Método de Extracdo: Analise de Componente Principal.
Método de Rotacéo: Varimax com Normalizagdo de Kaiser.

Escores de componente.

A partir dos escores produzidos pela AFE, foi aplicada a padronizacgdo indicada na
Equacdo 3. Os resultados, resumidos no Grafico 16, mostram que 81% das empresas
pesquisadas apresentam um indice alto ou muito alto de desempenho. Isso indica que essas
empresas percebem melhorias em seu desempenho de acordo com o conjunto de variaveis
utilizadas para obter o indicador IPD (indice Padronizado de Desempenho).

As empresas participantes da pesquisa apresentam um indice elevado de desempenho,
demonstrando melhorias significativas com base em varidveis essenciais, incluindo a
Importancia da TIC adotada pela empresa, a Estratégia de Digitalizacdo e os Obstéaculos e
Barreiras para implementar a digitalizagdo. Esses componentes foram utilizados para calcular
o IPD.

A adocdo eficaz da Tecnologia da Informacéo e Comunicacdo (TIC) é fundamental para
a modernizacao e eficiéncia das empresas. Georgiadou (2019) discute os beneficios e desafios
da adocdo do Building Information Modelling (BIM) no setor de constru¢do no Reino Unido,
destacando como a TIC pode melhorar significativamente a gestdo de projetos e a eficiéncia
operacional. Da mesma forma, Olanrewaju et al. (2022) mostram que, embora a implementacédo
enfrente barreiras, supera-las leva a melhorias substanciais no desempenho ao longo do ciclo
de vida dos projetos de construcéo.

A estratégia de digitalizacdo de uma empresa é essencial para integrar novas tecnologias
de forma eficaz. Zoltners et al. (2021) fornecem insights préaticos para o sucesso na digitalizagdo
da forga de vendas, indicando que uma estratégia bem formulada € crucial para alcancar
melhorias no desempenho.

A implementac&o de tecnologias digitais enfrenta diversos obstaculos e barreiras. Rivera
et al. (2021) discutem um framework metodoldgico e tecnoldgico para a construcdo 4.0,

abordando os desafios da digitalizacdo no setor de engenharia. Esses desafios incluem
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resisténcia & mudanga, falta de habilidades digitais e restri¢cbes financeiras, conforme destacado
por Magbool, Saiba e Ashfaq (2023) em sua andlise da implementacdo da Industria 4.0 e
tecnologias de 1oT.

No entanto, o teste de diferencas de médias do IPDi a partir da Anélise de Variancia ndo
rejeita a hipdtese de que as médias do indice sejam iguais entre as categorias de classificacéo.
Esse resultado indica que ndo h& representatividade estatistica no agrupamento de casos
segundo a classificacéo.

Gréfico 16: Classificacdo das empresas segundo valor do IPDi.
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Fonte: Base de dados do Observatério FAEDPYME (2022).

4.9 RESULTADOS DA REGRESSAO LINEAR MULTIPLA ENTRE O IPD E O IPDIG,
COM ALGUMAS VARIAVEIS DE CONTROLE

A Tabela 12 resume os resultados da analise de regressao para 0 modelo especificado a seguir

IPD; = By + BLIPDIG; + BoDG; + B2 G_TIC; + & ™

Em que

IPD; = indice Padronizado de Desempenho da empresa i

IPDIG; = indice Padronizado de Digitalizaco da empresa i

DGi = Dummy em que 1= gerente geral da empresa com ensino superor e 0 em caso contrario
G_TICi = Dummy em que 1= empresa tem gerente interno de TIC e 0 em caso contrario

Bo sdo os coeficientes estimados
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g  €éo0termo de erro aleatdrio
O modelo estimado estd descrito a seguir, em que o0s coeficientes sdo todos

significativos. Os resultados da ANOVA mostram que a regressdo existe. O Coeficiente de
explicacdo foi de 0,218, indicando que a variabilidade nas variaveis independentes provocam
uma variavel média de 21,8% na dispersdo da variavel Explicada IDPi.. E o erro padréo
alcancou 0,5157.

IPD; = 0,406 + 0,676IPDIG; — 0,057DG; — 0,04G_TIC; (8)

A partir dos resultados da regressdo, pode-se concluir que existe uma relacao
significativa e positiva entre o Indice Padrdo de Digitalizacdo (IPDIGIi) e o indice de
Desempenho (IPDi) nas empresas. Com isso, conclui-se por ndo rejeitar a hipotese central desta
dissertagéo: o processo de digitalizagcdo nas MPMEs afeta positivamente o desempenho.

A relacdo positiva entre digitalizacdo e desempenho empresarial é amplamente
respaldada pela literatura. Li et al. (2017) destacam que a transformacdo digital, vista sob a
perspectiva das capacidades das MPMEs, facilita a inovacdo e a eficiéncia operacional,
resultando em um desempenho superior. Eles argumentam que a adogéo de tecnologias digitais
permite que as empresas reestruturem Seus processos e aprimorem suas capacidades
competitivas.

Mittal et al. (2018) fornecem uma revisdo critica dos modelos de maturidade da Industria
4.0 e suas implicagdes para as MPMEs. Eles concluem que a maturidade digital est fortemente
correlacionada com melhorias no desempenho operacional e estratégico das empresas,
evidenciando a importéncia da digitalizacdo para a competitividade e sustentabilidade a longo
prazo.

Cenamor, Parida e Wincent (2019) exploram como as empresas empreendedoras
competem por meio de plataformas digitais, destacando que a capacidade de rede e a
ambidestria (a habilidade de explorar e explorar simultaneamente) sdo fatores criticos que
impulsionam o desempenho. Sua pesquisa mostra que a digitalizagdo melhora a capacidade das
empresas de se adaptarem rapidamente as mudancas do mercado e de inovar continuamente.

Matarazzo et al. (2021) discutem a transformacéo digital e a criacdo de valor para o
cliente, adotando uma perspectiva de capacidades dindmicas. Eles mostram que as empresas
que investem em tecnologias digitais conseguem melhorar significativamente a satisfacdo do

cliente e a qualidade do servico, levando a um desempenho aprimorado.
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Priyono, Moin e Putri (2020) analisam os caminhos de transformacdo digital nos
modelos de negocios das MPMEs durante a pandemia de COVID-19, descobrindo que a
digitalizacéo é crucial para a resiliéncia e a continuidade dos negdcios em tempos de crise. 1sso
reforca a importancia da adaptacdo tecnoldgica para a sobrevivéncia e 0 sucesso.

Dessa forma, os dados desta dissertacdo, juntamente com as evidéncias da literatura,
confirmam que a digitalizagdo tem um impacto positivo significativo no desempenho das
MPMEs. A adocéo de tecnologias digitais permite que as empresas melhorem sua eficiéncia,
inovacéo e capacidade de adaptacéo, resultando em um desempenho superior. Portanto, investir
na transformacdo digital é uma estratégia essencial para as PMEs que buscam sustentar e
melhorar seu desempenho no ambiente competitivo atual (Asif, 2024).

Tabela 12: Resultados da regressdo linear maltipla.

Variaveis Coeficientes Erro | Estatistica | Sig. Estatisticas de
nao Padrdo t colinearidade
padronizados Tolerancia VIF
(Constante) 0,406 0,030 13,312 0,000
IDIG 0,676 0,050 13,463 0,000 0,948 1,055
DGi -0,057 0,015 -3,757 0,000 0,995 1,005
G_TIC -0,04 0,014 -2,853 0,004 0,953 1,05

Fonte: Base de dados do Observatério FAEDPYME (2022).

Variavel Dependente: IDP

Regressdo por Quadrados Minimos Ponderados - Ponderados pelo nimero de funcionarios usam
TIC em seu local de trabalho em sua empresa

R? Ajustado = 0,218 Estatistica Durbin-Watson = 1,936

Tabela 13; Analise de Variancia

ANOVAa, b Soma dos Quadrados ol Qlﬁgg;do F Sig.
Regressao 50,302 3 16,767 63,03 ,000c
Residuo 176,373 663 0,266

Total 226,675 666

Fonte: Base de dados do Observatério FAEDPYME (2022).
a Variavel Dependente: IDP
b Regressdo por Quadrados Minimos Ponderados - Ponderados por Uso_TIC_Num_Func

Os testes para as principais violagdes no modelo de regresséo estimado mostram que:
° Os residuos apresentam distribui¢do préxima a normal, conforme resultados do teste de
Kolmogorov-Smirnov, para uma significancia estatistica de 1,00% (Tabela 12).
° Os dados da Tabela 13 mostram ndo haver problemas de multicolinearidade, conforme

os resultados da estatistica VIF, com todos valores menores que 10 unidades.
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° A autocorrelacéo entre os residuos foi descartada a partir do resultado da estatistica
Durbin-Watson com valor proximo de 2 (DW=1,936).

Tabela 14: Teste de Normalidade

Testes de Normalidade

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk
Estatistica gl Sig. Estatistica gl Sig.
Unstandardized Residual 0,037 667 0,032 0,992 667 0,001

Fonte: Base de dados do Observatdrio FAEDPYME (2022).

A Tabela 12 analisa como diferentes fatores (IDIG, Diploma Gerente e Gerente de TIC)
afetam o desempenho das empresas (IDP). O coeficiente do IDIG (indice de Digitalizag&o) é
0,676, indicando que, quanto maior o indice de digitalizacdo, melhor o desempenho da empresa,
sendo este resultado altamente significativo (p < 0,001). O coeficiente do Diploma Gerente
(DG) é -0,057, sugerindo que a presenca de um gerente com diploma esta associada a um
desempenho ligeiramente pior, também com significancia estatistica (p < 0,001). Da mesma
forma, o coeficiente do Gerente de TIC (G_TIC) é -0,04, mostrando que a presenca de um
gerente de TIC esta associada a um desempenho ligeiramente pior, com significancia estatistica
(p < 0,01). O R2 ajustado do modelo é 0,218, o que significa que 21,8% da variacdo no
desempenho das empresas é explicada por essas variaveis. A estatistica Durbin-Watson de
1,936 indica que ndo ha problemas significativos de autocorrelacdo nos residuos.

A Tabela 13, que mostra os resultados da Anélise de Variancia (ANOVA), verifica se 0
modelo de regressdo é significativo. A soma dos quadrados para a regressao € 50,302, com
graus de liberdade (gl) igual a 3, resultando em um quadrado médio de 16,767. A estatistica F
é 63,03, altamente significativa (p < 0,001), indicando que 0 modelo de regressao explica uma
parte importante da variacdo no desempenho das empresas. Dessa forma, os resultados mostram
que o IDIG melhora o desempenho das empresas, enquanto a presenca de gerentes com diploma
(DG) e gerentes de TIC (G_TIC) esté associada a um desempenho ligeiramente pior.

Com base nos dados da Tabela 12 de regressao, foi possivel detectar que hd uma relacéo
negativa entre a presenca de gerentes de TIC, gerentes com diplomas e o desempenho das
empresas. Considerando a realidade brasileira, isso revela insights importantes. Esses dados
indicam que, embora a presenca de gerentes qualificados seja esperada para melhorar o
desempenho, a maioria das empresas, tanto com quanto sem esses gerentes, esta nas categorias
'‘Médio' para baixo. Esse fenbmeno pode ser explicado por diversos fatores, pois as MPMEs

brasileiras frequentemente enfrentam limitagdes financeiras e de infraestrutura que dificultam
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a implementacdo plena de estratégias eficazes de digitalizacdo, mesmo quando possuem
gerentes qualificados (Oxford Analytica, 2023).

Além disso, segundo Carter, Anastasia e Carter (2024), a resisténcia a mudanca
organizacional € um desafio significativo, pois as mudangas introduzidas por gerentes de TIC
ou gerentes com diplomas podem encontrar resisténcia cultural, o que diminui a eficdcia dos
novos processos. O desalinhamento estratégico também é uma preocupacdo; a presencga de
gerentes qualificados ndo garante automaticamente que suas habilidades estejam sendo
aplicadas de forma estratégica e alinhada com os objetivos da empresa (Casagrande, 2023).

Outro fator a ser considerado é o impacto inicial negativo das mudancas. Durante a
implementacdo de novas tecnologias e estratégias de digitalizacdo, pode haver um periodo de
adaptacdo, em que o desempenho pode inicialmente cair enquanto os funcionarios se ajustam
aos novos processos (Qin; Shen, 2024). Ainda segundo Qin e Shen (2024), os custos iniciais de
treinamento, aquisicdo de tecnologia e reestruturacdo podem superar os beneficios imediatos,
resultando em uma aparente queda no desempenho.

Portanto, a relacdo negativa observada entre a presenca de gerentes de TIC, gerentes
com diplomas e o0 desempenho das empresas pode ser atribuida a uma combinacéo de desafios
préaticos e contextuais enfrentados pelas MPMEs brasileiras (Da Costa; Rosini, 2015). A
complexidade da implementacdo de novas tecnologias e mudancas organizacionais, somada as
limitacOes de recursos e resisténcia cultural, contribui para essa relacdo negativa, refletindo a
necessidade de uma abordagem mais holistica e adaptada as realidades especificas das empresas
brasileiras (Cordeiro; Reis; Fernandes, 2024).

De forma geral, a regressdo linear multipla realizada revelou que tanto o Diploma
Gerente (DG) quanto o Gerente de TIC (G_TIC) tém coeficientes negativos significativos. 1sso
sugere que, dentro do contexto especifico do modelo, essas varidveis estdo associadas a uma
diminuicdo no desempenho. Possiveis explica¢fes para isso incluem a multicolinearidade, onde
interacBes complexas entre variaveis podem néo ser totalmente capturadas, e fatores internos e
externos ndo incluidos no modelo, como condigdes econdmicas gerais, politicas
governamentais, a falta de experiéncia préatica ou a inadequacdo das habilidades gerenciais as
necessidades especificas das MPMEs, que podem influenciar os resultados.

Em suma, a presenca de gerentes de TIC e gerentes com diplomas pode estar associada
a expectativas elevadas e custos de implementacdo da digitalizacdo que, no curto prazo,

resultam em um desempenho percebido como negativo (Szalavetz, 2022). A adaptabilidade das
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empresas e a eficdcia da implementacéo de estratégias digitais sdo fatores cruciais que precisam
ser considerados para entender completamente essa relacdo negativa observada (Dionisio,
2022; Cordeiro; Reis; Fernandes, 2024; Da Costa; Rosini, 2015).
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5 CONCLUSAO

A dissertagdo examinou o impacto da transformacéo digital no desempenho das Micro,
Pequenas e Médias Empresas (MPMESs) brasileiras. Os resultados indicaram uma relacéo
positiva e significativa entre digitalizacdo e desempenho empresarial, destacando melhorias em
indicadores como eficiéncia operacional e satisfacdo do cliente. A anélise estatistica, que
utilizou Anélise Fatorial Exploratoria e regressdo linear multipla, corroborou a hipétese de que
a transformacao digital esta positivamente relacionada ao desempenho das MPMEs.

Os achados confirmam que empresas que investem em tecnologia digital tendem a
apresentar melhores resultados, alinhando-se com estudos anteriores que destacam 0S
beneficios da digitalizacdo para a competitividade das empresas. A ado¢do de tecnologias
digitais mostrou-se crucial para a melhoria da eficiéncia operacional, reducdo de custos e
aumento da inovacdo nas MPMEs.

Em termos praticos, os resultados sugerem a necessidade de investimentos continuos
em tecnologias digitais e na capacitacdo de colaboradores para maximizar os beneficios da
transformacéo digital. Para o setor académico, esta pesquisa contribui ao fornecer evidéncias
empiricas sobre o impacto da digitalizacdo em MPMEs, oferecendo novas perspectivas para
futuras investigacoes. No contexto empresarial, gestores podem usar essas informacoes para
formular estratégias de digitalizacdo mais eficazes, adaptadas as necessidades especificas de
suas organizagoes.

A pesquisa, no entanto, possui limitacfes, como a amostra restrita a 987 empresas.
Também é necessario destacar que as dificuldades enfrentadas ao testar as hipéteses do estudo
podem ser atribuidas, principalmente, ao fato de que os dados analisados ndo foram
originalmente coletados para o fim especifico desta pesquisa.

E importante observar que a auséncia de um questionério desenhado diretamente para
investigar as relagdes estudadas limitou a possibilidade de se obter resultados mais robustos e
significativos para confirmar as hipoteses propostas. Embora as técnicas estatisticas aplicadas
tenham permitido identificar relagdes relevantes, os resultados poderiam ser mais solidos e
reveladores se o instrumento de coleta de dados tivesse sido elaborado com o objetivo claro de
explorar o impacto da transformacéo digital sobre o desempenho das MPMEs.

Assim, futuros estudos que adotem questionarios desenhados especificamente para esse
fim poderdo fornecer insights mais profundos sobre os fatores que de fato influenciam o

desempenho empresarial em fungédo da adocdo da transformacdo digital.
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Futuras pesquisas poderiam explorar o impacto da digitalizagdo em diferentes setores e
regides para validar e expandir esses achados. Além disso, a inclusdo de outras variaveis
moderadoras e mediadoras poderia fornecer uma compreensao mais abrangente das dinamicas
especificas envolvidas em outros aspectos propostos para anélise.

Além disso, foi identificada uma relacdo negativa entre o desempenho empresarial e a
presenca de um gerente de Tecnologia da Informacéo (TI1C) com diploma. Esse fenémeno pode
ser explicado pela possivel multicolinearidade e outras variaveis nao captadas no estudo, como
as condicBes econdmicas gerais, politicas governamentais, a falta de experiéncia préatica ou a
inadequacao das habilidades gerenciais as necessidades especificas das MPMEs, que podem
influenciar os resultados.

Estudos futuros deveriam explorar essas nuances, investigando de maneira mais
aprofundada as implicacGes dessa relacdo negativa e outras dinamicas ndo contempladas
inicialmente.

Além disso, seria interessante focar em vérias areas-chave, como o impacto da
digitalizacdo em diferentes setores e regides do Brasil, permitindo uma validagéo e expansédo
dos achados e proporcionando uma visdo mais detalhada das dindmicas regionais e setoriais.

A inclusdo de varidveis adicionais, como condi¢fes econémicas gerais, politicas
governamentais, experiéncia préatica dos gestores e a adequacdo das habilidades gerenciais as
necessidades das MPMEs, também deve ser considerada para uma compreensdo mais
abrangente das dinamicas especificas envolvidas na transformacéo digital.

Além disso, é crucial analisar estratégias para maximizar os beneficios da digitalizacéo,
incluindo o desenvolvimento de programas de capacitagdo para colaboradores e a criagéo de
politicas publicas que incentivem o investimento em tecnologia digital.

Finalmente, investigar mais a fundo a relacdo negativa entre desempenho empresarial e
a presenca de um gerente de TIC com diploma, esclarecendo causas subjacentes como
multicolinearidade, falta de experiéncia pratica ou inadequacdo das habilidades gerenciais,
pode fornecer insights valiosos para a melhoria do desempenho empresarial nas MPMEs.
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ANEXO 2 - FORMULARIO DA PESQUISA

1. Setor de atividade:......cccoveiiuiiiiiiiiniiiiiieiinioieiieiiaiiiecsaisatisecsnsnns (CODIFICADO PELO
CRITERIO NACE)

2. Departamento/Provincia/Regido/Comunidade/Estado: (DE ACORDO COM A ESTRUTURA DE CADA

3. H& quantos anos sua empresa estd em 0peragao?:........c.c....e... Anos

4. Porte da empresa: [] Microempresal [ Pequena2 ] Media 3

5. Vocé considera a empresa um negdcio familiar? (ou seja, uma ou mais pessoas da mesma familia séo os
principais proprietarios/gestores da empresa): [1Sim 1 [1Ndo 0
6. Qual é o género/sexo do diretor/gerente geral da empresa?: [1 Masculino 1 [l Feminino O

7. O diretor/gerente geral tem diploma universitario?: [ Sim 1 [J Ndo 0

8. Quantos funciondarios a empresa teve, em média, durante os anos 2020 e 2021? Qual é a tendéncia do
namero de funcionarios para 2022 em sua empresa? :

Expectativas para 2022

2020 2021 Diminuicdo | Estabilidade | Aumento
Numero médio de funcionarios °1 o2 *3
9. Em relagio as TECNOLOGIAS DE INFORMAGAO E COMUNICAGAO (TICs):
Quantos funcionarios usam TIC em seu local de trabalho em sua empresa?
A empresa tem um responsavel/gerente interno pela digitalizagéo/T1C? [1Sim1 |1 N&o0
Sua empresa possui uma empresa externa contratada para apoiar a digitalizacdo/TI1C? [1Sim1 |[1N&do0

10. Comparando suas vendas em 2021 em relagéo a 2020 elas tém: [TAumentado ['Se Mantido 7 Diminuido.

11. Quais sdo as expectativas de vendas da suaempresa para | Diminui¢do Estabilidade | Aumento
0 ano de 2022 e 2023?

2022 o1 «2 .3
2023 °1 °2 *3

12. Do total de suas vendas totais em 2021, qual a porcentagem destas vendas sdo provenientes de mercados

internacionais?

Se for maior que 0 o percentual para quantos paises externos ha vendas? ........

13. Quais tecnologias sdo usadas em sua empresa e qual é o seu grau de .
- PP . A Pouco Muito
importancia? indicar o grau de importancia para sua empresa em uma escala m
] - L portante Importante

de 5 pontos, onde 1 é para pouco importante para 5 muito importante:

1. Site préprio na Web Nao<O| 1 2 3 4 5
2. Fazemos vendas em nosso préprio portal de e-commerce (via internet) |[Nao<0| 1 2 3 4 5
3. Fazemos comércio eletrénico no Marketplace (Amazon ou equivalente) |Ndo+0| 1 2 3 4 5
4. Redes sociais para fins comerciais Nao+«0| 1 2 3 4 5
5. Banco Digital Nao«0| 1 2 3 4 5
6. Teletrabalho (home office) Nao«0O| 1 2 3 4 5
7. ERPs (sistemas de gestdo integrados) Nao+*0| 1 2 3 4 5
8. Intranet corporativa Nao+0| 1 2 3 4 5
9. Servigos para cobrir a seguranca cibernética Nao«0| 1 2 3 4 5
10. Software de analise de dados e big data Nao+«0O| 1 2 3 4 5
11. Robhotizacdo, sensorializagdo Nao*0| 1 2 3 4 5
12. Localizacdo, Internet das Coisas Naoe0O| 1 2 3 4 5
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14. Indique o grau de concordancia ou discordanciaemumaescaladela5| Total Nem Total
sobre os seguintes aspectos relacionados a ESTRATEGIA DE | discordan corrnlzc:;do concorda
DIGITALIZACAO: cia discordo ncia
1. Conhecemos bem as possibilidades e vantagens da digitalizaco 1 2 3 4 5
2. Alocamos recursos importantes para digitalizar o negécio 1 2 3 4 5
3. O modelo de negdcio € avaliado e atualizado em termos de digitalizacdo 1 2 3 4 5
4. Nossos colaboradores estdo preparados para o desenvolvimento digital da 1 2 3 4 5
empresa
5. Nossos gestores tém boa formagéo em digitalizacéo 1 2 3 4 5
6. O grau de automac&o de processos é alto na minha empresa 1 2 3 4 5
7. Utilizamos a digitalizacdo na gestdo organizacional da empresa 1 2 3 4 5
8. Em nossa empresa, o treinamento para transformacéo digital é realizado de 1 2 3 4 5
forma regular
15. Indique o grau de importancia dos seguintes obstaculos ou barreiras Pouco Muito
para o desenvolvimento da digitalizagcdo em sua empresa: Importante Importante
1. Conexdo insuficiente de banda larga 1 2 3 4 5
2. Falta de recursos financeiros na empresa 1 2 3 4 5
3. Altos custos de investimento 1 2 3 4 5
4. Digitalizacdo pode ser mal recebida pelos trabalhadores 1 2 3 4 5
5. Falta de pessoal bem qualificado que é dificil de encontrar e manter 1 2 3 4 5
6. Falta de conhecimento sobre provedores de tecnologia 1 2 3 4 5
7. Requisitos exigidos de seguranca da tecnologia da informacéo 1 5 3 4 5
(ciberseguranca)
8. Falta de cultura empresarial para impulsionar (estimular) a transformacéo 1 2 3 4 5
digital
16. Indigue se sua empresa usou, em 2021, algum dos seguintes critérios .
ambientais e, se for o caso, indique o grau de importancia dos mesmos para sua Pouco Muito
! ’ Importante Importante
empresa:
1. Critérios ambientais na selecdo de fornecedores Nao+*0O| 1 2 3 4 5
2. Critérios ambientais na gestdo de embalagens plésticas e derivados Nao+*0O| 1 2 3 4 5
3. Critérios ambientais na concepcao de processos Nao<0| 1 2 3 4 5
4. Critérios ambientais para gestdo de energia na empresa Nao<0| 1 2 3 4 5
5. Critérios ambientais na gestdo da &gua na empresa Nao+*0O| 1 2 3 4 5
6. Critérios ambientais na gestao de residuos Nao+*0O| 1 2 3 4 5
7. CertificacGes ambientais (por exemplo, 1SO14001 / EMAS) Nao*0| 1 2 3 4 5
. A . A . ~ | Total Nem Total
17. Indique seu grau gg conco_rdanaa ou dlscorda_n_ma com as segqlntes declaracdes discordan- concordo concordan-
em relagdo aos beneficios derivados da sustentabilidade do negocio da empresa: cia _nem cia
discordo
1. A sustentabilidade aumenta a motivagdo dos funcionarios 1 2 3 4 5
2. A sustentabilidade na empresa gera vantagens sobre a concorréncia 1 2 3 4 5
3. A adocdo de politicas sustentaveis melhora a imagem e a reputagao da 1 ’ 3 4 5
empresa
4. A sustentabilidade aumenta a rentabilidade da empresa 1 2 3 4 5
5. A sustentabilidade aumenta o grau de satisfacdo de nossos clientes 1 2 3 4 5
18. Indique seu grau de concordancia ou discordancia com as segyi_ntes declarag()gs T_otal corl:l(?(;rr]do Total
em relagdo as barreiras ou obstaculos para alcancar a sustentabilidade do negécio dl_scordén nem concoro!é
da empresa: -Cla . n-Cia
discordo
1. Implementar o desenvolvimento sustentavel € muito caro para a empresa 1 2 3 4 5
2. Néo temos tempo suficiente para nos preocuparmos com problemas sociais 1 2 3 4 5
e ambientais
3. O desenvolvimento de acOes de sustentabilidade pode causar perda de
o 1 2 3 4 5
competitividade




4. Ha dificuldades no financiamento de projetos ligados a sustentabilidade 1 2 3 4 5
5. Falta de capacitagdo ambiental do pessoal da empresa 1 2 3 4 5
6. As regulamentacfes ambientais sdo complexas para aplicacdo pratica 1 2 3 4 5
19. Em comparacdo com seus concorrentes diretos, indique qual é a posicéo )
. C . Pior Igual Melhor
da sua empresa com 0s seguintes indicadores de desempenho:
1. Qualidade de seus produtos 1 2 3 4 5
2. Eficiéncia dos processos produtivos 1 2 3 4 5
3. Satisfacéo do cliente 1 2 3 4 5
4. Velocidade de adaptagdo as mudancas no mercado 1 2 3 4 5
5. Crescimento rapido das vendas 1 2 3 4 5
6. Rentabilidade 1 2 3 4 5
7. Satisfacdo dos funcionarios 1 2 3 4 5
8. Grau de absenteismo no trabalho 1 2 3 4 5
20. Indique se sua empresa realizou as seguintes inovagdes nos ultimos dois anos | Pouco Muito
e, em caso afirmativo, indique o grau de importancia de cada uma delas: Importante Importante
1. AlteracGes ou melhorias nos produtos/servicos existentes Nao«0| 1 2 3 4 5
2. Lancamento no mercado de novos produtos/servigos Naos0O| 1 2 3 4 5
3. Mudancas ou melhorias nos processos produtivos Nao-0| 1 2 3 4 5
4. Aquisicdo de novos bens de capital Nao*0| 1 2 3 4 5
5. Novas mudangas ou melhorias na organizacdo e/ou gestdo Nao -0
6. Novas mudangas ou melhorias na compra e/ou aquisicdo de [Nao+0| 1 2 3 4 5
insumos Nao-0| 1 2 3 4 5
7. Novas mudancas ou melhorias no comercial e/ou vendas da 1 2 3 4 5
empresa

21. Sua empresa possui ou realiza algum tipo ou forma de colaboracéo com outras organizaces, privadas,

publicas ou governamentais?
[]Sim 1 Nédo 0

Se sua resposta na pergunta anterior foi SIM, va para a pergunta22; se sua resposta foi NAO, va para o fim do

questionario.

22. Que tipos ou formas de colaboragdo sua empresa realiza com outras organizacdes?

Colaborac@es formais (contratos, acordos, regras escritas) = 1
Colaborages informais (baseadas em histéria, conhecimento e confianga, mas sem documentos) = 0

23. Sobre essas relaces ou formas de colaboracéo, responda com quais organizacdes elas séo mantidas e
qudo intensamente sua empresa as pratica. A intensidade representa a frequéncia do relacionamento e a
importancia do relacionamento com sua empresa e com 0 negacio.

Tipo de organizacdo com a qual sua empresa colabora Nao Pouca_ I\_/Imta
colabora | Intensidade Intensidade
Fornecedores Nao -0 1 2 3 4 5
Clientes Nao 0 1 2 3 4 5
Outras empresas do mesmo setor de atividade Nao 0 1 2 3 4 5
Associacdes, Sindicatos, Entidades de Classe, Entidades
de Apoio Empresarial Nao -0 1 2 3 4 5
Governos Nacionais/Regionais/Locais Nao -0 1 2 3 4 5
Universidades ou institutos tecnolégicos Nao * 0 1 2 3 4 5

Questionario revisado por Peter Hansen em 30.12.21.
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