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O VIRUS DA TRANSFORMACAO DIGITAL: o efeito da pandemia covid-19 na gestio
de micro e pequenas empresas baianas

1 INTRODUCAO

A incorporacdo de tecnologias aos negdcios, especialmente no ambito de vendas e aten-
dimento ao cliente, ¢ uma tendéncia que desafia gestores de micro e pequenas empresas brasi-
leiras. Perceber as mudangas do mercado e incorporar a estratégia digital ao planejamento geral
da firma sdo posturas que surtem efeitos em termos de vantagem competitiva agregada (POR-
TER; MILLAR, 1999). Esse é um cendrio que redesenha estratégias corporativas na dltima
década e que evidencia o fendmeno de transformagao digital.

Porém, o processo de insercao tecnoldgica desafia lideres, inclusive de grandes empre-
sas e, de acordo com um levantamento feito em 25 paises, 80% dos empresarios admitem ter
dificuldades com demandas digitais e muitos deles sdo substituidos diante da ndo capacitacao
para as exigéncias de adaptacdo do negdcio ao mercado (SCHELLER, 2019). No entanto, a
transformacdo digital € uma tendéncia inevitavel. Segundo dados do World Economic Forum
(WEF), até 2025, 80% da populacdo do mundo ja estard digitalizada, o que impactard nos pro-
cessos produtivos, de servi¢os e no consumo (PEREIRA, 2019).

No Brasil, a necessidade de transformacao dos negdcios para as demandas digitais mo-
bilizou o governo federal a discutir o tema com empresarios e pesquisadores, a fim de encontrar
solucdes para vencer os entraves deste processo e acelerar a inovacdo no pais (VALENTE,
2019). Um estudo da Associacdo Brasileira das Empresas de Tecnologia da Informacao e Co-
municagdo (Brasscom) apontou que 63% das empresas nacionais ja estavam em processo de
digitalizagdo ou digitalizadas em 2018 (PEREIRA, 2019).

Mesmo diante da tendéncia relatada, 24,7% das grandes companhias brasileiras nao
considera a transformacdo digital importante e, somente 4% delas, a tratam como prioridade na
estratégia corporativa (FAUSTINO, 2018). O processo de digitalizacdo, isto €, a migragao de
uma estrutura analégica para uma digital, exige, portanto, que os empreendedores analisem
minuciosamente a incorporagdo de sistemas digitais em seus negdcios, através da adogdo de
uma estratégia digital.

Quando a incorporacio da tecnologia se torna necesséria para a manutengdo do negdcio,
esse processo pode se tornar desafiador para Micro e Pequenas Empresas (MPE). Neste uni-
verso, no pafs, os desafios de incorporagdo da estratégia digital também sdo uma demanda la-
tente, uma vez que 95% dos pequenos negdcios ainda tinham a maioria de seus processos ana-
16gicos em 2018 (PEREIRA, 2019).

Frente ao cendrio de transformacao em curso, no Brasil € no mundo, e de importantes
desafios de gestdo, o ano de 2020 imp06s uma nova dindmica aos negocios, ditada pelas politicas
de isolamento social, adotadas em decorréncia da pandemia do corona virus (covid-19) em todo
o planeta. Apds registros da China e em alguns paises da Europa, o Ministério da Satude do
Brasil confirmou o primeiro caso da doenga em 26 de fevereiro do mesmo ano (RIOS, 2020),
e a pandemia se alastrou pelo pais: no dia 7 de julho, ja eram mais de 1.675.655 casos registra-
dos, com 66.868 mortes (OGLOBO, 2020).

Diversos estados brasileiros passaram a estabelecer rigidas regras de fechamento do co-
mércio e controle de circulacdo de pessoas, desde o inicio de marco, o que impactou diretamente
na rotina da populagdo e na gestdo de empresas de grande, médio e pequeno porte. No caso dos
pequenos negdcios, segundo dados do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Em-
presas (Sebrae), na primeira semana de abril de 2020, 88% deles ja apontavam queda no fatu-
ramento decorrente da pandemia (BOLETIM, 2020). Desde o inicio da quarentena, 600 mil
empresas brasileiras foram fechadas e cerca de 9 milhdes empregos em micro e pequenas em-
presas (MPE) foram perdidos (CNN, 2020).



Esse cendrio se reflete também na mudanca de habitos de consumo, decorrente do iso-
lamento social, e os nimeros apontam um alento neste panorama de perdas. Na primeira quin-
zena de margo deste ano, a quantidade de pedidos de comida através de delivery cresceu 77%
no pais (LARGUI, 2020). Em termos de compras, no geral, o delivery apresentou aumento 59%
no meés de abril, com alta de 15% em faturamento para os setores de alimentacdo e sauide
(FLACH, 2020).

Para minimizar os prejuizos de parte dos empreséarios frente a suspensdo de atividades
em loja fisica, aplicativos de entrega adotaram medidas, como a de ndo cobrar taxa de entrega
de pequenos restaurantes e a de reduzir comissdes pagas pelos estabelecimentos (LARGUI,
2020). Na perspectiva da gestao publica, o governo brasileiro disponibilizou, em abril de 2020,
o auxilio emergencial mensal de R$ 600,00 para trabalhadores informais, autdnomos e desem-
pregados (MENDONCA, 2020).

Em 16 de julho deste ano, ap6s ampla manifestacao por parte de empresarios carentes
de auxilio para enfrentarem os efeitos da pandemia na economia, foi publicada a medida pro-
visdria que criou uma linha de crédito para auxiliar os micro, pequenos e médios negdcios: o
programa Capital de Giro para Preservacio de Empresas (AGENCIA SEBRAE, 2020; BRA-
SIL, 2020).

Neste contexto, o presente estudo optou por abordar o impacto deste quadro econdmico
em ambito local, a partir da experiéncia do estado da Bahia. Dados do Portal Simples Nacional
apontam que o total de pequenos negdcios (microempreendedores individuais e micro e peque-
nas empresas) baianos, em 30 de junho de 2020, era de 824.751 (RECEITA FEDERAL DO
BRASIL, 2020).

Durante a pandemia, as perdas econdmicas para esta categoria empresarial foram bas-
tante significativas. Dados divulgados em 17 de abril de 2020 pelo Sebrae apontam que 86%
das pequenas empresas baianas registraram queda no volume de vendas no periodo da pande-
mia, 43% pararam de funcionar e 31,6% foram levadas a se reinventar, adotando ferramentas
digitais (LEONARDO, 2020).

Segundo resultado de outro levantamento do mesmo 6rgao, realizado entre 13 e 17 de
abril de 2020, o isolamento social fez com que 20% dos pequenos negdcios baianos passassem
a atender de forma remota e 71% destes gestores afirmam que irdo incorporar o atendimento
online aos seus empreendimentos apOs a quarentena (SEBRAE, 2020b). Mas, em 2018, uma
pesquisa ja apontava que a transformacao digital era uma realidade para muitas empresas baia-
nas, uma vez que 75% delas considerava a internet como principal meio para potencializar os
seus negécios (LEONARDO, 2018).

Apesar desta tendéncia, acredita-se que, no momento de isolamento social, para garantir
a manutenc¢ao das atividades empresariais, a incorpora¢do da tecnologia tornou-se compulsoria.
Em alguns seguimentos da economia, empresas foram forcadas a adotar o ambiente digital
como Unico meio de manter as atividades de venda e o atendimento ao cliente. Neste cendrio,
a presenca digital ndo mais representa uma opg¢ao, e sim, se traduz em uma necessidade imposta.

O marco tedrico deste estudo versa sobre os temas transformacdo digital e o universo
das micro e pequenas empresas baianas. Parte-se da premissa de que a transformacao digital é
consequéncia da digitalizacdo, e, assim, vai além da adocdo de novas tecnologias, mas engloba
toda a estratégia de negocio, com foco na eficiéncia e competitividade (KHAN, 2016; FER-
REIRA, 2018).

Frente a este contexto, o presente trabalho visa responder a seguinte problemadtica: qual
o efeito da pandemia covid-19 no processo de transformacao digital de micro e pequenas em-
presas baianas? O objetivo geral € compreender a influéncia da pandemia no processo de in-
corporagdo da tecnologia por pequenos negdcios no estado. Os objetivos secundarios sdo: iden-
tificar o perfil dos lideres na conducao deste processo; verificar em que nivel a pandemia gerou



prejuizos aos pequenos negdcios baianos; e compreender os desafios enfrentados pelos empre-
sarios no curso desta transformacao digital.

Para tanto, a coleta de dados foi realizada a partir da aplicacdo de questiondrio online
na plataforma Survey Monkey a 201 gestores de pequenos negdcios baianos, através do disparo
via software de atendimento (ZipMax) e da estratégia bola de neve (VINUTO, 2014). A andlise
dos dados foi realizada numa perspectiva qualitativa, descritiva e a partir da anélise de contetido
(GIL, 2008; BARDIN, 2011).

Esta pesquisa justifica-se do ponto de vista académico, por langar luz sobre a producao
cientifica contemporanea acerca de um fendmeno emergente. J4 a sua contribui¢do social se d4
a partir de um diagndstico dos principais desafios enfrentados por gestores de micro e pequenas
empresas durante a pandemia e pelo estimulo a reflexdo destes acerca do contexto atual de
gestao.

Os resultados deste estudo podem render ainda contribui¢des para o mercado, ao inspi-
rar o desenvolvimento de politicas publicas com foco no suporte aos pequenos negdcios baia-
nos, em tempos de pandemia, e na proposi¢ao de programas privados de consultoria, com o
intuito de desenvolver habilidades gerenciais para minimizar prejuizos e potencializar as opor-
tunidades que surgem neste cendrio critico.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A gestdo de uma organizagdo pressupoe a habilidade de preservar recursos estratégicos
e diferenciar-se, a fim de garantir a sua sobrevivéncia e de demarcar a existéncia de vantagem
competitiva perante os demais agentes deste mercado (BARNEY, 1991; PORTER; MILLAR,
1999; PENROSE, 2006; HEILBRONER; MILBERG, 2008; PORTER; HEPPELMANN,
2014). Parte-se do pressuposto de que a empresa estd inserida em um sistema aberto, no qual
os concorrentes interagem e sofrem influéncia de outros agentes sociais e de fatores naturais
(BERTALANFFY, 1972). Este processo de adaptacdo corporativa pressupde dificuldades,
ainda mais na Era do Acesso, em que a tecnologia permeia praticamente todos os processos e
impacta em mudancgas profundas, desafiando empregadores e empregados a modificarem cons-
tantemente seus processos, visando se adequarem as constantes mudancas (SCHUMPETER,
1982; HAMEL, 2000; RIFKIN, 2001; KARIMI; WALTER, 2015).

Schwab (2016) alerta que muitos gestores tendem a manter um pensamento tradicional
e imediatista, ndo pensando em inovagdes e rupturas que terdo impactos significativos no fu-
turo. A falha da lideranga, portanto, em proporcionar tais mudancas, pode levar a entropia (con-
ceito da termodinamica que mede a desordem das particulas de um sistema fisico), ou seja, esse
estado de desordem pode provocar na empresa uma dificuldade para concorrer com as demais
e 1sso, teoricamente, pode levar a faléncia do negécio (WESTERMAN; BONNET; MCAFFE,
2014; 2016).

Mas, os desafios vao além. Ha casos até em que o lider percebe as novas dinamicas de
mercado e a necessidade de iniciar um processo de transformacao digital no negdcio, por exem-
plo, s6 que ele precisa ainda romper a resisténcia interna e convencer seus funciondrios (WES-
TERMAN; BONNET; MCAFFE, 2014; 2016). Nestes casos, a questao € redefinir a estratégia
geral da empresa, incorporando a digitalizacdo como elemento essencial (GRUPTA, 2019).

Asregras de negdcios estao em constante mutacao, impondo a necessidade de uma visao
holistica por parte dos gestores, uma vez que a tecnologia digital transforma negdcios e redefine
o escopo de instituicdes (ROGERS, 2019; SCHWAB, 2016). Este cendrio pressupde uma rede
de novos entrantes e o surgimento de inovagdes, muitas delas alinhadas as necessidades dos
clientes.

Essas inovacdes estao relacionadas ao conceito dos negdcios e impactam de forma dras-
tica nas estruturas empresariais, impacto esse que se associa de forma significativa com a



capacidade de estabelecer uma concorréncia com outras empresas (HAMEL, 2000). Porter e
Heppelmann (2014) apostam na ocorréncia de uma transformagdo competitiva e Grupta (2019)
reforca a tese de que o sucesso desse processo estd na consciéncia do lider quanto a importancia
da digitalizacao do negocio. Trata-se da transformacgao de “competéncias secundarias em cen-
trais, a medida que surgem oportunidades tecnologicas” (TIGRE, 2014, p. 61). Hamel (2000,
p. 70) ainda afirma: “a capacidade de primeiro identificar e depois desconstruir e reconstruir
modelos de negdcio situa-se no amago de um sistema de inovagdo de alto desempenho™.

Neste cendrio, a transformacao digital pressupde “o fortalecimento do niicleo e a cons-
trucao do futuro ao mesmo tempo” (GRUPTA, 2019, p. 16). Esse fendmeno surge no seio das
organizacgdes e tem mais relagdo com a estratégia, com a forma de pensar um negdcio, do que
com a tecnologia em si (ROGERS, 2019).

De acordo com Ferreira (2018), a transformacao digital consiste no efeito geral da digi-
talizacdo. Quando enfrentam um processo de digitalizacdo, segundo o autor, as empresas expe-
rimentam mudancgas reais em seus processos através da tecnologia. A transformacao digital, por
sua vez, é mais que isso, ¢ uma mudanca ampla que envolve a estratégia de negécio como um
todo (TAURION, 2016; FERREIRA, 2018; LONGO; WATANABE, 2019). Conceitualmente,
ela altera a maneira como as empresas negociam, por promover uma mudanga estrutural e pro-
cessual, ou seja, ao aderirem ao uso dos recursos digitais, os empreendimentos passam a mo-
delar suas atividades visando alcan¢ar maiores indices de despenho por meio da exploragdo de
diversos aparatos tecnoldgicos, com a inten¢ao de alavancar seus indices de rentabilidade e de
lucratividade (WESTERMAN; BONNET; MACAFEE, 2014; 2016; MATT; HESS; BEN-
LIAN, 2015; PINCON, 2017).

Para viabilizar tais mudangas, os recursos dindmicos s@o essenciais e consistem na
“capacidade da empresa de integrar, criar e reconfigurar recursos internos e recursos externos
(incluindo as capacidades comuns da empresa) para abordar e moldar mudangas em ambientes
de negocios” (TEECE, 2017, p. 3). Desta forma, sdo detectadas oportunidades e ameacas, que
direcionam as transformacdes (DAY; SHOEMAKER, 2016). Questdes contemporaneas sao
evidentes, como “o surgimento de um ecossistema digital, o volume explosivo de dados, a nova
tecnologia da informacg@o em rede e difundida, e a nova dindmica das plataformas digitais”
(FERNANDES; FLEURY; SILVA, 2019). Neste espectro, as organizacdes que decidem ino-
var, ao invés de ignorar as tendéncias de mercado, saem na frente.

No entanto, como dito anteriormente, nem todas as empresas possuem uma postura pro-
ativa e antecipam tendéncias. Em um cendrio no qual uma marca se vé ameacada por mudancgas
de comportamento de seus consumidores, por novos entrantes que impdem novas dinamicas de
concorréncia, ou pelo surgimento de tecnologias das quais nao se apropriou, o caminho € a
reinvencao. Grupta (2019, p. 19) traca o arcabougo necessario para reinventar o negdcio: “rea-
valiar a cadeia de valor; reconectar-se com os clientes; reconstruir a empresa’.

No contexto proposto por este artigo, de desafios impostos pela pandemia covid-19 e a
dinamica de digitalizacdo dos negdcios, fica clara a necessidade de reinvengao (BOWERSOX;
CLOSS; DRAYER, 2005). Em tempos de quarentena e de novos héabitos dos consumidores,
torna-se ainda mais oportuna a contribuicdo de Tigre (2014), que trata do processo de mudancas
tecnoldgicas nas empresas como aquele de “aprender-usando”, em que a experiéncia dos con-
sumidores reconfigura processos € servicos.

Frente ao isolamento social, o uso de aplicativos de entrega e a comunicagdo com as
marcas através de atendimento online ou plataformas de relacionamento, como redes sociais,
por exemplo, ilustram hédbitos que alteram estruturas de negécio. Empresas sdo forcadas a co-
nectar-se com seus clientes e com seus fornecedores de forma digital e esse fendmeno desafia
gestores e abre novas frentes para negocios. A proxima se¢do se destina a tratar do universo
dos pequenos negdcios brasileiros e de perfis de lideranca essenciais para compreensao das
dificuldades enfrentadas por gestores neste contexto de pandemia.



2.1 Desafios de gestao para pequenos negocios

O empreendedorismo € uma prética econdmica inerente a sociedade, sua existéncia é
quase que nivelada com a ideia de civilizacdo (DRUCKER, 1987; HISRICH; PETERS;
HEPHERD, 2014). Com a consolidac¢ao do sistema econdmico capitalista, essa pratica também
se legitimou. Em termos de significado, um empreendedor é um individuo que, por meio das
suas posses e de outros, decide iniciar uma atividade empresarial (DOLABELA, 1999; SCAR-
BOROUGH; ZIMMERER, 2006). Empreendedorismo tem relagdo direta com inovagao e, por
consequéncia, com o ato de criar e explorar as oportunidades economicas (SCHUMPETER,
1982; BRUNELLI; CAVAZOTTE, 2019).

Ao decidir abrir uma empresa, o empreendedor precisa, antes, estruturar suas ideias no
papel, processo realizado através de um plano de negécios (SALIM et al., 2001). Nesse plano,
€ possivel estabelecer: em qual ramo da economia se pretende atuar, qual o capital financeiro
necessdrio para a manutencao do negdécio, além de determinar em qual porte a empresa se en-
quadrard. Visto que no Brasil as empresas sdo classificadas, dentre outros fatores, também de
acordo com seu porte, Farias et al. (2020), ao refletirem sobre o plano de negécios como ferra-
menta estratégica para empresas de pequeno porte, concluiram que muitos empreendedores, ao
iniciar suas atividades, ndo acreditam que a confecc¢ao do plano de negdcios possa ser vital para
a continuidade das suas empresas.

No Brasil, as empresas sdo caracterizadas de acordo com o porte em termos de renda e
da quantidade de funcionarios. Os pequenos negdcios ainda se subdividem em classificacdes
como a de Micro Empresas (ME), que refere-se a sociedade empresaria, sociedade simples,
empresa individual de responsabilidade limitada e, na qual, o empresario deve estar devida-
mente registrado nos 6rgaos competentes. Para ser considerada como uma ME, a empresa deve
auferir renda anual igual ou inferior a R$ 360.000,00; quanto ao nimero de funciondrios no
setor de comércio/servigo, essa pode ter até nove empregados. Ja no setor da industria, até 19
empregados.

Uma Empresa de Pequeno Porte (EPP) identifica uma modalidade de negdcio que ndo
poderd, por causa do seu enquadramento, obter adicionais de receitas de exportagdo até o limite
anual de R$ 4.800.000,00. Ela deve auferir renda anual superior a R$ 360.000,00 e igual ou
inferior a R$ 4.800.000,00. Quanto a quantidade de funcionarios no setor de comércio/servico,
essa pode ter de 10 a 49 empregados e, no setor da industria, de 20 a 99 empregados.

O Microempreendedor Individual (MEI) € a pessoa que trabalha por conta prépria e se
legaliza como pequeno empresdrio. Nessa modalidade, o individuo ndo pode ser scio ou titular
de outra empresa e sua renda anual deve ser igual ou inferior a R$ 81.000,00. Quanto a quanti-
dade de funcionérios, tanto no setor da industria, quanto no setor de comércio/servigo, esse tipo
de empreendimento pode ter apenas um empregado (SEBRAE, 2014, 2020).

Esses micro e pequenos empreendimentos (MPE) possuem amparo legal, previsto pela
Constitui¢do Federal do Brasil, sob a forma de Lei Geral das Microempresas e Empresas de
Pequeno Porte, em vigor desde o ano de 2006. Essa legislacdo representa um esforco do pais
em auxiliar no desenvolvimento dessas empresas, para que elas se tornem mais competitivas
(BRASIL, 2006).

Segundo o Sebrae (2018), para cada 18 habitantes do Brasil, existe um pequeno negdcio.
Essa modalidade de empreendimento representa “52% dos empregos com carteira assinada no
setor privado” (SEBRAE, 2020a, p.1). Do total de empresas brasileiras, as MPE representavam
um percentual de 86% (OECD, 2018), o que demonstra a sua representatividade para a econo-
mia brasileira.

Lezana e Tonelli (1998) apontam que existem algumas caracteristicas que sao inerentes
a esses tipos de empreendimentos, tais como: o proprietirio e a administracio nao sao



dissociados, ou seja, o dono da empresa gerencia as atividades e os funciondrios; as contas
bancdrias da empresa e do empresario, em alguns casos, sao as mesmas; em algumas empresas,
0 proprietdrio possui um Unico endereco para correspondéncia, tanto pessoal, quanto empresa-
rial; essas empresas possuem uma estrutura organizacional simples, isto €, ndo utilizam uma
divisdo complexa em niveis de hierarquias, possuindo apenas dois niveis em seus organogramas
- no nivel superior estd o patrdo (que € o proprietdrio) e, abaixo dele, o empregado ou os em-
pregados.

Apesar de possuir uma estrutura simplificada e uma conexao com a vida pessoal do
proprietario, isso possibilita que os empresdrios, que possuem esse tipo de empresa, se vejam
impedidos de adotarem estratégias para se tornarem mais competitivos em termos de gerencia-
mento dos seus negdcios. Mintzberg e Quinn (2001) argumentam que as estratégias nao sao
padronizadas ou formatadas para organizagdes especificas. Assim, a aplicacao de uma determi-
nada estratégia depende da necessidade que o empresdrio tenha ou da sua percepcdo de que
determinada estratégia pode ser aplicada ao seu negdcio.

Conceitualmente, “estratégia ¢ um conjunto de decisdes e agdes usadas para formular e
implantar um plano de atividades, que fornecerdo um ajuste competitivamente superior entre a
organizagdo e seu ambiente para atingir as metas organizacionais” (DAFT, 2005, p. 172). A
estratégia que o empresdrio vai utilizar para gerenciar seu negocio depende de elementos que o
proprietdrio considera como parte integrante da sua gestdo, como: inovacao e flexibilidade,
qualidade, rapidez na entrega e confiabilidade (CRNKOVIC; MORETTI, 2013). Em MPE, o
proprietdrio tem total autonomia para decidir adotar uma nova estratégia, que possivelmente
modificard os seus resultados.

Essas modalidades de empreendimentos encontram dificuldades para se manterem ati-
vas, por diversos fatores, que incluem: desde a falta de dominio por parte do empresario, quanto
ao ramo de atuacdo do negdcio, até a aspectos da personalidade do proprietario. No pior dos
cendrios, 0 gestor acaba por ndo honrar os seus compromissos com fornecedores, funcionarios
e clientes, seja por incapacidade de administrar as finangas ou por ma fé (DORNELAS, 2008;
GRECO et al. 2010).

Diante do discutido na presente subsecdo, nessa modalidade de empreendimento, a
forma como o proprietdrio administra o negdcio estd intimamente ligada a sua personalidade e
a sua habilidade em gerenciar os recursos. Deste modo, a ado¢do de a¢gdes inovadoras depende
do interesse do proprietdrio em inovar, tanto nos processos que estruturam as atividades, quanto
nos produtos ou servi¢cos que oferta.

Conforme Tigre (2014), é através da inovacdo que uma empresa, independente do porte,
se mantém competitiva, dado o seu ambiente de negdcio. A decisdo dos proprietarios de nao se
adequarem as inovacdes presentes no mercado, entdo, pode representar um risco de desconti-
nuidade das atividades para as MPE.

Por fim, este referencial apresenta trés estudos que apontam importantes desafios en-
frentados por empresas neste processo de transformacdo digital e que inspiraram a elaboracao
do presente instrumento de coleta de dados. Um deles discorre acerca de dificuldades enfrenta-
das, dentre elas: aspectos de investimentos em tecnologia, gestao de processos, gestdo de equi-
pes, de cultura organizacional, capacidades e competéncias organizacionais e de regulacao (LA-
VRADO, 2019).

Outro estudo, também de natureza bibliogréfica, € o proposto por Longo e Watanabe
(2019), que elenca mais fatores criticos deste processo: dificuldade de aceitar digitalizacdo do
negocio; dificuldade de adaptacdo; caréncia de capacidades digitais; resisténcia a mudanga de
cultura dos colaboradores; dificuldades de monitoramento; seguranca de dados e privacidade;
falta de estrutura e recursos.

Mais um aspecto de importancia para este estudo € o da lideranca e sua relagdo com a
transformacao digital, do ponto de vista da gestdo organizacional. A captura deste constructo
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se dard a partir da contribui¢cdo do trabalho de Padilha, Roman e Bencke (2019), que versam
sobre os desafios de lideres neste processo, no que se refere ao envolvimento de funciondrios,
conhecimento sobre a estratégia digital e flexibilidade para a tomada de decisdes.

Tais dimensdes estdo entre as que serao medidas através do instrumento de coleta de
dados apresentado na secdo a seguir. A estratégia desta pesquisa € avangar do ponto de vista
cientifico, apresentando uma abordagem empirica acerca dos constructos propostos pela litera-
tura referenciada.

3 METODOLOGIA

A presente investigacdo lanca mao da estratégia metodoldogica qualitativa e de carater
descritivo, que visa descrever as caracteristicas de uma populacdo ou fendmeno e a relacao
entre varidveis (GIL, 2008). Os dados foram coletados entre os dias 22 de junho e 20 de julho
de 2020, através da aplicacdo de questiondrios semiestruturados online (da plataforma Survey
Monkey), a uma amostra de 201 gestores de pequenos negdcios baianos.

O instrumento de coleta foi composto por perguntas fechadas, sendo utilizadas escalas
Likert de cinco pontos e questdes de escolha dicotdmica. Ao todo, 36 varidveis foram coletadas,
sendo sete destas sociais e demograficas. As questdes e escalas foram adaptadas dos trabalhos
de Souza, Neto e Muniz Jr. (2012), Katz (2015), Pingcon (2017), Specht (2018), Lavrado (2019),
Longo e Watanabe (2019), Padilha, Roman e Bencke (2019), e referem-se a indicadores rela-
cionados ao processo de digitalizacdo da empresas, o perfil de gestao, dificuldades enfrentadas
no processo de digitalizacdo e a adocdo de ferramentas digitais, dentre outros.

Os entrevistados foram selecionados no site Valorize o Pequeno Negdcio, do Sebrae
Babhia, a partir de uma relacdo de anuncios das empresas e de numeros de telefone fornecidos
pelos préprios empresdrios. O contato foi feito através da plataforma de relacionamento What-
sapp, com envio de mensagens através do software de atendimento ZapMax. Tal estratégia
permitiu um certo controle da amostra, pois os respondentes atuam na gestdo de pequenos ne-
gbcios baianos. A titulo de ampliar o alcance do instrumento de coleta, este estudo também
adotou a técnica de bola de neve, na qual os respondentes indicam pessoas com as mesmas
caracteristicas (VINUTO, 2014).

Dentre as vantagens do uso de questiondrios, pode-se citar o fato de eles atingirem
grande nimero de pessoas, implicarem em menores gastos, garantirem o anonimato das respos-
tas e permitirem que as pessoas o respondam no momento em que julgarem mais conveniente
(GIL, 2008).

A base de dados foi explorada através da andlise de estatisticas descritivas e de catego-
rias propostas para anélise de conteiido, o que permite interpretacdo, tratamento e inferéncias
replicaveis quanto ao contexto (BAUER; GASKELL, 2002; ROESCH, 2005; BARDIN, 2011).
As categorias definidas foram: perfil dos respondentes; perfil de gestdo digital; impacto da pan-
demia do corona virus nos pequenos negécios; e desafios de gestdo digital enfrentados por pe-
quenos empresarios no contexto de pandemia.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados deste estudo contribuem para a compreensao dos efeitos da pandemia do
corona virus nos negdcios baianos, em especial, para empresas de pequeno porte. Com base
nos dados gerados através de respostas de gestores ao instrumento de coleta proposto, € possivel
identificar o perfil da amostra, do ponto de vista social e demografico.

O banco de dados deste estudo possui 36 varidveis, todas qualitativas, cuja parametri-
zacdo foi realizada a partir da criacdo de varidveis dummy e de escalas, para transformar ele-
mentos qualitativos em quantitativos. A partir de dados coletados através da plataforma Survey
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Monkey, uma planilha foi criada no Excel, mas a andlise de estatistica descritiva foi feita no
software Gretl.

4.1 Perfil dos respondentes

A Tabela 1 apresenta as estatisticas descritivas referentes as varidveis sociodemografi-
cas analisadas e, em principio, evidencia-se o alto valor do desvio padrdo (grau de dispersao
dos valores em relagdo a média) das varidveis “grau de instru¢do” e “ntimero de funcionarios”,
o que indica certa heterogeneidade na amostra. Ja quanto ao “género” e “cidade sede da em-
presa”, a homogeneidade ¢ consideravel.

Tabela 1: Estatistica descritiva de varidveis sociodemogréficas

Varidveis sociodemogrdficas Média Mediana Desvio padrdo Minimo Mdximo
Género 1,526 2,000 0,5006 1,000 2,000
Faixa etdria 2,818 3,000 0,9941 1,000 6,000
Grau de instrugdo 5,088 5,000 1,6060 1,000 7,000
Numero de funcionarios 2,374 1,000 3,7730 0,000 25,00
Cidade sede da empresa 1,465 1,000 0,5001 1,000 2,000

Fonte: dos autores (2020)

Em relagdo a distribuicao de frequéncia destas varidveis, cabem alguns destaques e ana-
lises: dos respondentes da pesquisa, 52.58% afirmaram ser do género feminino e 47.42% do
masculino; a maioria dos gestores entrevistados (70%) possui entre 26 e 45 anos de idade; ja
quanto ao grau de instru¢do, 32,98% tém até o ensino médio completo, 22,16% nao concluiram
o ensino superior, 21,65% possuem graduacao e 23,2% possuem pos graduacgao.

Outra varidvel importante para a compreensdo do perfil da amostra é a quantidade de
funciondrios destas empresas. De acordo com os pardmetros de classificacdo de empresas se-
gundo o seu porte, apontados na respectiva secao da revisao de literatura, microempresas indi-
viduais s3o aquelas em que ha no maximo um funcionario (SEBRAE, 2020). Partindo-se desta
informacao, os resultados deste estudo apontam que 41,21% da amostra pertence a esta catego-
ria e, do total de empresas, nenhuma excede o limite de funciondrios, o que as posiciona como
micro e pequenas empresas.

As 201 empresas presentes nesta amostra estdo distribuidas da seguinte forma: 53,51%
em Salvador e 46,49% em municipios do interior da Bahia. A titulo ilustrativo, a nuvem de
palavras apresentada na Figura 1 representa, em fonte de maior tamanho, as cidades sede das
empresas contempladas por este estudo, com maior frequéncia.



Figura 1: Nuvem de palavras de municipio sede mais frequentes

Serra do Ramalho
Ribeira do Pombal
Livramento de Nossa Senhora

S&o Sebastiao do Passé Paulo Afonso
Itaparica Simdes filho Lauro de Freitas
JUSsan Itabuna Dias D*Avila Itajwpe

Caculé  Eunapolis Felra de Santana Miafigaba

Caetité 4 i .
Siiazeire Ilhéus Camagari  Barreiras

Mata De Sio Jodo  Teixeira de Freitas Pojuca
Irecé Laje Vitoria da Conquista

Porto Seguro
Guanambi  |tapetinga

Cruz das almas

Serrinha
Jiquirica BA
Ipiati

Senhor do Bonfim

Fonte: dos autores (2020)

Quanto ao setor de atividade, 15,79% se posicionam como empresas de alimentos e
bebidas, 12,11% de vestudrio e 26,32%, de servicos. O restante da amostra é composto por
negdcios nos seguintes setores: beleza e estética (9,47%), satude (3,16%), bares e restaurantes
(3,16%), educacgdo (2,63%), transporte (1,58%), mercadinhos e hortifriti (1.58%), dentre ou-
tros. J4 quanto a area de atuacdo destes negocios, 44,33% mantém atividades (venda de produ-
tos ou prestacdo de servigos) fora de sua cidade sede, através da internet. Isto posto, a préxima
subsecdo ird se ater a andlise de aspectos relacionados a estratégia de gestdo adotada por estas
empresas.

4.2 Perfil de gestao digital

O recenseamento da literatura presente neste trabalho atesta que a transformacao digital
¢ um fendmeno emergente, disruptivo e que desafia lideres. Tal conceito foi apresentado aos
entrevistados e, em seguida, foi questionado se eles o conheciam: 58,29% afirmaram que sim,
enquanto 41,71% admitiram desconhecer o conceito.

Tal achado revela a fragilidade do ponto de vista de gestdo, uma vez que uma quantidade
representativa de lideres das empresas pesquisadas ndo possui conhecimento tedrico acerca de
um fendmeno em curso na sociedade contemporanea. A falta de compreensao por parte da li-
deranca € vista pela literatura como uma das maiores barreiras para a transformacao digital dos
negocios (PADILHA; ROMAN; BENCKE, 2019).

No entanto, o resultado da questdo seguinte revela a consciéncia da relevancia desta
discussdo, uma vez que 95,48% dos entrevistados afirmaram que a transformacao digital € im-
portante ou muito importante para o seu negdcio e 94.44%, que o digital representa uma van-
tagem competitiva. O achado se mostra revelador e surpreende, uma vez que trata-se de peque-
nos negocios e a importancia do digital ser considerada relevante por uma quantidade signifi-
cativa da amostra, diferente do cendrio encontrado por Faustino (2018), no qual pouco mais de
24% dos lideres de grandes companhias tinham a mesma percepgao.

Os presentes achados merecem ser discutidos a partir de uma abordagem critica, uma
vez que certa unanimidade de resposta ndo condiz com a frequéncia de utilizacao de ferramen-
tas digitais pelas empresas: 2% nao utiliza ou utiliza raramente; 10,5% utiliza ocasionalmente;
enquanto 33,5% faz uso frequente e 54% com muita frequéncia. Existe, portanto, um percentual
de cerca de 8% das empresas que admitem a importancia da transformacao digital, mas que ndo
experimenta esse processo na pratica.



A existéncia de algum plano (formal ou ndo) de transformacao digital da empresa foi
uma questdo proposta e ela reflete a capacidade de planejamento e antecipacdo, do ponto de
vista da gestdo. Porém, nesta amostra, apenas 56,35% afirmaram possuir esse instrumento, e
somente 21,13% dos gestores admitem que um plano de negdcio foi feito antes da abertura da
empresa.

Tal quadro indica que um percentual relevante dos entrevistados ndo considera o plane-
jamento como vital para a continuidade do negécio, o que corrobora com os achado de Farias
et al. (2020) e sinaliza a necessidade de suporte técnico para estes negdécios do ponto de vista
de estratégias de gestdo eficazes do ponto de vista preditivo. A necessidade de capacitacao
ainda é reforcada pelo seguinte dado: 25,77% dos gestores respondentes concordam totalmente
com a afirmativa de que possuem conhecimentos e habilidades técnicas adequados para que
seus negdcios acompanhem a evolugdo digital.

Daqueles que adotaram a tecnologia, 39,38% afirmam ter havido importantes melhorias
em termos de produtividade da empresa e 49,22% percebem a necessidade de digitalizacdo.
Apesar de a teoria apontar que a transformacdo digital demanda a ado¢do da estratégia digital
como elemento central do negécio (GRUPTA, 2019), somente 35,05% dos gestores baianos
presentes na amostra estdo de acordo e 44,3% concordam parcialmente. O percentual de dis-
cordancia, total e parcial, e de indecisos € de 20,62%.

Outro aspecto relevante do ponto de vista da gestdo refere-se a tomada de decisdo:
65,98% dos entrevistados afirmam terem sozinhos a responsabilidade por decidir os rumos do
negocio, enquanto 20% do total dizem inserir os funciondrios neste processo decisorio. Estes
dados reforcam a afirmativa de Lezana e Tonelli (1998), que ndo dissociam propriedade da
administra¢io e que apontam hierarquia dos papéis corporativos.

A capacidade de escuta social é apontada pela literatura como elemento importante. Isso
posto, pode-se afirmar que a maioria dos respondentes considera esta estratégia, uma vez que
64,43% levam em consideracdo as necessidades dos clientes ao tomar decisdes. Estes dados
lancam luz também ao argumento de Padilha, Roman e Bencke (2019) sobre dificuldades en-
frentadas do ponto de vista de gestdo e revelam uma postura ainda hierdrquica tradicional e
verticalizada, por parte dos gestores, quanto ao publico interno; e horizontalizada com relagao
ao seu publico alvo, ou seja, os consumidores. A seguir, esta andlise passa a considerar o im-
pacto da pandemia nos pequenos negdcios baianos.

4.3 Impacto da pandemia do corona virus nos pequenos negocios

Conforme apresentado na secdo introdutoria, a pandemia do corona virus impactou na
rotina da populacao mundial desde o final de 2019, impondo politicas de isolamento social que
resultaram em mudancas substanciais de comportamento dos individuos, novas praticas corpo-
rativas e de Estado, com foco na contencdo da crise sanitdria internacional.

Na Bahia, conforme resultado deste estudo, o impacto da pandemia nos negdcios, a
ponto de motivar investimentos em tecnologia, foi de alto ou muito alto para 63,13% das em-
presas baianas contempladas nesta amostra; enquanto 25,25% delas constataram médio im-
pacto. Em termos de prejuizos financeiros decorrentes da suspensdo de atividades presenciais,
76% dos pequenos negocios do estado confirmaram perdas e 54% deles alcancaram prejuizos
considerados nos niveis alto ou muito alto. O resultado € inferior, em termos de prejuizos, ao
obtido por Leonardo (2020) em abril, quando 86% dos negdcios baianos registravam queda em
vendas. Esse achado pode indicar uma timida recuperagdo econdmica.

Neste contexto de pandemia, 82,5% das empresas perceberam que a forma de vender
ou de se relacionar com os seus clientes foi alterada e 37,69% admitiram que suas empresas
ndo estdo preparadas para o processo de digitalizacdo dos negdcios em virtude das atuais cir-
cunstancias sanitdrias. Este dado revela vulnerabilidade do ponto de vista da gestdo.
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Um dado que suscita discussdo € o de que 44,67% do total de gestores respondentes
afirmam que a incorporacao da tecnologia nos processos da empresa foi capaz de superar os
prejuizos decorrentes da pandemia covid-19. Apesar de parecer um achado promissor, do ponto
de vista de superacao da crise, acredita-se que o proprio cendrio da pandemia pode vir a enviesar
esses resultados, a ponto de comprometer sua anélise.

Como apresentado na secdo introdutdria, as vendas por delivery cresceram no pais, es-
pecialmente no setor alimenticio (que representa 20,53% desta amostra), impulsionado por no-
vos habitos de consumo. Percebe-se, portanto, que uma andlise quantitativa possa vir a explicar
tal fendmeno com maior propriedade e medir a correlacdo entre a mudanca do comportamento
do consumidor e a recuperagcao econdmica destes negdcios. A proxima subsec¢do tem como
intuito analisar os dados a fim de compreender os desafios enfrentados pelos empresdrios no
curso da transformacao digital.

4.4 Desafios de gestao digital no contexto de pandemia

Com base na literatura (LAVRADO, 2019; LONGO; WATANABE, 2019; PADILHA,
ROMAN; BENCKE, 2019), alguns fatores foram elencados como dificuldades inerentes ao
processo de transformacdo digital das empresas e seus resultados serdo postos nessa parte da
digressao.

O primeiro deles refere-se a falta de visdo da transformacao digital como elemento cen-
tral do negdcio, que para 21,65% dos respondentes tem um impacto alto ou muito alto na gestao,
o que evidencia a necessidade de conscientizacio acerca da importancia desse processo para a
evolucdo do negdcio, sua competitividade e sua sobrevivéncia. Ao comparar-se com os resul-
tados obtidos na se¢do anterior, € possivel afirmar que, apesar de admitirem a importancia da
estratégia digital como “DNA” do negécio (GRUPTA, 2019), muitos gestores ndo superam
essa limitacdo e nem dao passos rumo a evolucao digital plena.

O 1nicio do processo de transformacdo digital € comprometido por ndo ser prioridade
da gestdo, fator com impacto médio, alto ou muito alto para 73,06% dos pequenos negdcios
baianos. Para 26,43% dos respondentes, a dificuldade de monitoramento (ou de medi¢do de
resultados) tem impacto alto ou muito alto do ponto de vista de gestdo. Portanto, para estas
empresas, este € um desafio a ser superado. A seguranca dos dados preocupa 43,3% dos gesto-
res, sendo mais uma dificuldade também a ser enfrentada do ponto de vista de implantacdo da
estratégia digital.

Admitir a falta de habilidades digitais necessdrias para transformacao foi a op¢ao ado-
tada por 20,73% dos respondentes. Esse dado estd em desacordo com os resultados obtidos por
Scheller (2019), em sua pesquisa envolvendo empresarios de grandes corporagdes internacio-
nais. Enquanto em grandes negdcios a falta de habilidades de lideranca é admitida por 80% dos
entrevistados, nos pequenos negdcios baianos, 79,27% considera que este fator nao tem impacto
negativo em seus negocios.

Do ponto de vista da cultura organizacional, apenas 8,34% apontam que existe resistén-
cia da equipe com relacdo a esse processo, o que revela propensio a adaptacdo e a mudancgas
neste tipo de organizacdo. A estrutura, em termos da oferta de servigos de internet de qualidade,
¢ ainda uma dificuldade enfrentada por 22,92% dos pequenos negdcios baianos e a falta de
equipamentos, por 24,87% deles.

Por fim, o ultimo fator que desafia lideres neste processo € a falta de recursos financeiros
para investir em estratégias digitais, o que tem impacto alto ou muito alto para 59,16% dos
negdcios contemplados por este estudo. Esse achado pode ser compreendido a partir do con-
texto de impactos negativos da pandemia covid-19 nos negécios, o que compromete o fluxo de
caixa de pequenos empreendimentos e os limita do ponto de vista de novos investimentos. Apos
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elencados os desafios enfrentados por MEI, micro e pequenos empresarios no curso da trans-
formacao digital, a préxima se¢do ird se ater as consideracdes finais deste estudo.

5 CONCLUSAO

Os achados desta investigacdo empirica apontam que o efeito da pandemia covid-19 no
processo de transformacao digital de micro e pequenas empresas baianas possui dois aspectos
fundamentais: eles podem ser identificados do ponto de vista de impacto financeiro, ou seja, de
prejuizos decorrentes da suspensdo de atividades presenciais corporativas e do isolamento so-
cial; e na perspectiva das dificuldades enfrentadas por gestores no curso da transformacao di-
gital neste contexto.

Dentre os resultados mais relevantes estdo: 76% das empresas contabilizam prejuizos
financeiros decorrentes da pandemia; 82,5% dos gestores percebem que a forma de vender ou
de se relacionar com os seus clientes foi alterada; 37,69% deles afirmam que seus negdcios nao
estdo preparados para as mudancas relacionadas a transformacao digital neste contexto; 59,16%
afirmam que faltam recursos financeiros para investir em estratégias digitais.

A principal limitacdo deste estudo se d4 no campo metodoldgico, uma vez que ele foi
concluido ainda em fase de producado de novos dados, tendo em vista a continuidade da pande-
mia. A meta é, ap0s esta fase, realizar uma anélise quantitativa, lancando-se mao das estratégias
de regressdao multipla e andlise fatorial para explicar este fendmeno sob outras dimensdes. A
maturidade digital (MACRUZ, 2018) dos pequenos negécios baianos, por exemplo, € um con-
ceito que pode vir a ser abordado em futuros estudos e sugere-se, ainda, a formulacao de um
modelo que aponte varidveis responsaveis pela retomada de lucros por parte dos negdcios aba-
lados financeiramente pelo contexto da pandemia ou que venha a aferir se a tendéncia de digi-
talizacdo ird se manter nestes negdcios.

O impacto do programa do Capital de Giro para Preservacdao de Empresas, do Governo
Federal, também € uma alternativa para pesquisas futuras, uma vez que nao foi possivel abordar
tal aspecto neste instrumento de coleta e a falta de recursos para investir em estratégias digitais
€ uma realidade para a maioria dos pequenos negocios baianos. Outra possibilidade € a repli-
cacdo deste estudo a titulo comparativo, com aplica¢do do questiondrio a gestores de diferentes
estados brasileiros, que estejam enfrentando desafios no processo de transformacao digital nes-
tes tempos de quarentena.

Como contribuicdo desta pesquisa, destaca-se o avanco cientifico na proposi¢do de uma
perspectiva empirica para identificacdo de desafios de gestdo digital. Em termos sociais e de
mercado, espera-se que gestores entrevistados tenham refletido acerca do tema e acredita-se
que os dados tenham potencial de apontar fontes de desenvolvimento de solu¢des em consulto-
ria privada ou de politicas publicas, com foco no suporte aos pequenos negocios.
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