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TRANSFORMACAO DIGITAL EM PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS: Pesquisa
multicaso em empresas do programa SEBRAE ALI

1 INTRODUCAO

Os avangos tecnoldgicos e a intensificagdo da globalizagdo impdem as organizagdes uma nova
dinamica estrutural, na qual a capacidade de criar, difundir e aplicar conhecimentos, associada
a inovacao, torna-se um fator preponderante para a competitividade. Este cendrio, denominado
Sociedade da Informagao e do Conhecimento, valoriza bens intangiveis e formas globalizadas
de produgdo, tornando a gestdo estratégica da informa¢do um recurso fundamental para a
sustentabilidade e o sucesso empresarial (Borges, 2008; Quandt, 2004; Quevedo, 2007). As
tecnologias e os dispositivos digitais configuram-se como ferramentas essenciais para o
gerenciamento da informagao, assumindo um papel cada vez mais relevante nas organizagdes
e consolidando-se como elementos estratégicos no processo de planejamento empresarial.
(Bergeron, 1996; Calazans, 2006).

A partir disso, torna-se evidente que a Transformagao Digital (TD) contribui significativamente
para a integragdo dos processos organizacionais, permitindo ao gestor uma visao holistica do
negocio. Tal integracdo facilita ndo apenas a gestdo e o planejamento estratégico, como também
proporciona tomadas de decisdo mais consistentes, fundamentadas e eficazes. Nesse contexto,
a TD transcende a mera adog¢do de tecnologias, representando uma mudanga cultural e
estratégica indispensavel para a sobrevivéncia e o crescimento de empresas de todos os portes.
Para tanto, no cendrio da Industria 4.0 (I4.0) e das tecnologias digitais emergentes, ¢
imprescindivel que os gestores compreendam quais solucdes tecnoldgicas sdao adequadas as
especificidades e demandas de suas organizac¢des. Paralelamente, ¢ necessario promover uma
mudanca na cultura organizacional, bem como investir na capacitacdo e qualificagao continua
de colaboradores e funcionarios, de modo a assegurar o uso eficaz dessas novas tecnologias.
Desta forma, visando a implementacdo de todas estas mudancas, ¢ essencial planejar-se
antecipadamente e de forma estratégica, a fim de garantir que elas acontecam e que seus
funcionarios possam adequar-se a esta nova realidade digital (De Rezende et al., 2017).

As Micro e Pequenas Empresas (MPEs) constituem a espinha dorsal da economia brasileira,
representando mais de 90% dos empreendimentos, 30% do Produto Interno Bruto (PIB) e mais
de 50% dos postos de trabalho formais no pais (Agéncia Brasileira de Desenvolvimento
Industrial [ABDI], 2025). Apesar de sua relevancia socioecondmica, essas empresas enfrentam
barreiras significativas para se inserirem plenamente na economia digital. Estudos de
abrangéncia nacional, como o "Mapa de Digitalizagdo das MPEs Brasileiras" conduzido pela
Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial (ABDI) em parceria com a Fundagao Getualio
Vargas (FGV), revelam um cendrio preocupante: 66% das MPEs brasileiras encontram-se nos
estagios iniciais de maturidade digital, classificadas como "analogicas" ou "emergentes"(ABDI,
2025). A média nacional de maturidade, em uma escala de 0 a 100, foi de apenas 40,77 pontos,
reforgando a percepgdo de que as praticas e estratégias de TD ainda sdo pouco consolidadas
nesse segmento (ABDI, 2025).

No entanto, essas médias nacionais, embora uteis para um diagndstico macro, podem mascarar
heterogeneidades regionais, setoriais e, crucialmente, os efeitos de ecossistemas de apoio
especificos. Existe uma lacuna na literatura sobre como a jornada de transformacao digital se
desenrola em contextos regionais distintos e, principalmente, como programas de intervengao
e fomento a inovagao influenciam esse processo (Vasconcelos et al., 2020). E nesse ponto que
reside a justificativa central deste estudo. A anélise de MPEs que participam ativamente de um
programa estruturado de apoio, como o Programa Agentes Locais de Inovagdo (ALI) do Servigo
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), oferece uma oportunidade
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unica de investigar a maturidade digital em um grupo de empresas com predisposicao a
mudanga e ao aprimoramento.

Este artigo busca, portanto, preencher essa lacuna ao realizar uma andlise aprofundada da
maturidade digital de 343 MPEs do estado da Bahia, todas participantes do Programa ALI. O
objetivo ndo se restringe a uma mera avaliagdo descritiva, mas avanga para uma investigacao
dos fatores que impulsionam e restringem a ado¢do de praticas digitais dentro de um
ecossistema de apoio. A amostra estudada pode ser vista como um indicativo do potencial
latente das MPEs quando expostas a metodologias e orientacdo focadas em inovagao. Dessa
forma, os resultados aqui apresentados ndo apenas caracterizam a realidade das MPEs baianas
no programa, mas também oferecem subsidios valiosos para o aprimoramento de politicas
publicas e estratégias de apoio que visam fortalecer a competitividade do tecido empresarial
brasileiro na era digital.

Neste sentido, a implementacdo de novas tecnologias e adaptacao para uma cultura digital pelas
médias e pequenas empresas como ferramenta para a inovagdo e para o aumento de
competividade, contribuindo para a sua permanéncia no mercado, ¢ o foco deste estudo, que
tem por objetivo avaliar o cenario dos pequenos negocios e quais sao os requisitos tecnoldgicos
minimos para que se mantenham no mercado.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 MICRO E PEQUENAS EMPRESAS NO BRASIL

No Brasil, diferentes 6rgaos adotam critérios variados para classificar empresas. Neste artigo,
focaremos em dois desses critérios: o da Receita Federal, utilizado para enquadrar empresas no
regime tributdrio do Simples Nacional, e o do Sebrae, que considera o numero de pessoas
ocupadas. Conforme estabelece a Lei Complementar n® 123, de 14 de dezembro de 2006, com
as alteracdes da LC n°® 155, de 27 de outubro de 2016, enquadram-se como microempresas
(MEs) aquelas com receita bruta anual de até R$ 360 mil, enquanto empresas de pequeno porte
(EPPs) sdo aquelas com receita superior a R$ 360 mil e até R$ 3,6 milhdes. Considerando o
critério financeiro, o BNB (2012) adota referéncias semelhantes, onde considera
microempresas aquelas com valor menor ou igual a R$360 mil reais de receita, enquanto para
pequenas empresas o valor gira em torno igual ou superior a R$4 milhdes de reais.

O SEBRAE utiliza estes dois critérios para classificagdo das MPEs. Considerando o nimero de
pessoas ocupadas, no caso das microempresas de atividade industrial, este nimero deve estar
entre 0 e 19 pessoas; para o caso da atividade de comércio/servigos, esta quantidade varia de 0
a 9 pessoas (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas [SEBRAE], 2014). Ja
segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) (2012), considerando este
mesmo critério, para pequenas empresas de atividade industrial, a quantidade varia de 20 a 99
pessoas, enquanto para a atividade de comércio/servigos, varia de 10 a 49 pessoas.

Conforme aponta o SEBRAE (2014), as micro e pequenas empresas, atuantes nos setores de
servicos, comércio e industria, ttm ampliado progressivamente sua relevancia no contexto
econdmico brasileiro, o que evidencia a crescente importancia e pertinéncia de estudos voltados
a esse segmento empresarial.

2.2 INOVACAO, TECNOLOGIAS DIGITAIS E INDUSTRIA 4.0

As decisdes estratégicas nas organizacgoes sao viabilizadas pelas tecnologias, uma vez que estas
possibilitam a execu¢do de novos processos. Contudo, para que essa implementagdo ocorra de
forma eficaz, ¢ fundamental que os usuarios dessas tecnologias adquiram as habilidades
necessarias para utilizd-las de maneira assertiva. Nesse contexto, a introdu¢do de novas
tecnologias em uma organizagdo nao apenas exige uma redefini¢ao do escopo das atividades,
mas também uma reestruturacdo das responsabilidades dos individuos. Para que a
implementagao dessas tecnologias seja bem-sucedida, ¢ imprescindivel contar com equipes



adequadamente preparadas e comprometidas, garantindo que a adogdo tecnoldgica ocorra de
maneira eficiente (Kane et al., 2015; Rogers, 2017; Berghaus & Back, 2017).

Nicholas Carr (2003), em seu texto sobre Tecnologias da Informagao, fala da importancia destas
tecnologias como um recurso fundamental para o funcionamento das organizagdes, no sentido
de que elas servem para sustentar as operacdes das empresas criando elos entre as organizagdes
entre si e a suas cadeias de fornecedores e clientes.

No mundo atual, com a grande difusdo das Tecnologias Digitais da Informacao e Comunicagao
(TDIC) e com as inumeras oportunidades de conexdo, as possibilidades para os negdcios
tornaram-se exponenciais, de modo que ¢ indubitdvel para as empresas que querem ser
competitivas na atualidade usar recursos tecnoldgicos no sentido de alavancar suas operagdes.
A inovagdo digital estd intimamente ligada a criacdo e implementagdo de novos processos,
servicos, plataformas e até¢ modelos de negdcios, dentro de um determinado contexto. Por outro
lado, a TD ¢ o resultado das acdes de todos os atores envolvidos no processo inovativo,
conduzindo a mudangas nas estruturas, praticas, valores e crencas dentro de organizagoes,
ecossistemas, industrias ou campos especificos (Hinings et al., 2018). Nesse cendrio, as
tecnologias associadas ao conceito de 14.0 — como manufatura aditiva, realidade aumentada,
big data, robotica colaborativa ou autonoma, integracdo vertical e horizontal, internet das
coisas, seguranga digital, computacao em nuvem e sistemas ciberfisicos — t€ém desempenhado
um papel crucial na inovacdo e TD de organizacdes de diversos setores da economia,
especialmente desde o inicio de sua discussao e implementacgao.

O termo Industria 4.0 foi citado pela primeira vez na Feira de Hanover -Alemanha em 2011,
como um sindnimo para a quarta revolugdo industrial, caracterizada pelas transformacgdes
radicais que as tecnologias digitais proporcionaram, nos ultimos anos, para os modos de
producado industrial. A 14.0 integra producao, tecnologia da informagao e internet, abrangendo
toda a cadeia produtiva e envolvendo todos os niveis da cadeia de valor. Diferentemente das
revolucdes industriais anteriores, a Industria 4.0 se distingue por sua abrangéncia e por sua
capacidade de reorganizar diversos processos. Nesse contexto, ela esta intimamente associada
a reestruturacdo de processos, promovendo o fortalecimento da competitividade e auxiliando
as organizacdes a enfrentarem desafios globais, como a sustentabilidade e a eficiéncia
energética (Matt et al., 2020).

Dessa forma, evidencia-se que as tecnologias associadas a Industria 4.0 desempenham um papel
crucial nos processos de TD nas empresas, atuando como elementos fundamentais para a
realizagdo de seus processos inovadores, tema que serd abordado no item 2.3 a seguir.

2.3 INOVACAO E TRANSFORMACAO DIGITAL

Invencdo e inovacdo sdo termos que, embora com significados distintos, apresentam
proximidade no contexto de sua aplica¢do. Enquanto a inven¢ao estd vinculada ao campo das
ideias, a inovacao transcende esse estagio, concretizando solugdes que podem resultar em novos
produtos ou servigos, novas formas de interacdo com o mercado ou até mesmo em novas
estratégias de gestdo de recursos e pessoas, gerando impactos significativos tanto para as
empresas quanto, em alguns casos, para a sociedade (OECD, 2005).

O Manual de Oslo (OECD, 2005) define a inovagao como a criagdo de um novo produto (bem
ou servico) ou a melhoria significativa de um produto existente, ou ainda a implementacdo de
um novo processo, um novo método de marketing ou novas praticas organizacionais, que
podem ocorrer tanto interna quanto externamente as operagdes da empresa. Essas inovagoes
promovem ganhos concretos em qualidade ou produtividade, atuando como fatores
catalisadores para a obten¢do de vantagem competitiva.

Como a inovagdo dentro de um determinado negdcio constitui-se como um caminho para a
constru¢do de vantagens em relagdo aos seus concorrentes, este termo ¢ comumente associado
a expressdao competitividade. Neste contexto, as ferramentas tecnoldgicas disponiveis
atualmente surgem com importantes aliados no processo da inovacdo, fazendo com que
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empresas de diversos setores aumentem o seu interesse em digitalizar seus processos a fim de
ampliar o alcance que seus processos e produtos inovadores poderao atingir.

No atual ambiente altamente competitivo em que as organizagdes, especialmente as MPEs,
estao inseridas, a TD surge como um requisito crucial para o aumento da competitividade,
permitindo que essas empresas se posicionem de maneira eficiente diante de seus concorrentes.
Contudo, ¢ fundamental ressaltar que o conceito de TD vai além da simples implementacao de
novas tecnologias digitais ou da automagao e otimizagdo de processos. Esse processo implica
uma mudanga substancial nas abordagens cognitivas e comportamentais da organizagao,
resultando em uma nova légica de negocios e em uma reestruturacdo integrada dos processos.
Tal transformagao abrange todos os niveis da organizagao e considera os diversos componentes
de suas cadeias produtivas, promovendo uma adaptagdo abrangente e estratégica
(Frankenberger et al., 2020; Matt et al., 2015; Piccinini et al., 2015; Kane et al., 2015; Rogers,
2017; Berghaus & Back, 2017).

Morakanyane et al. (2017) e Westerman et al. (2014) enfatizam que as principais areas do
negocio impactadas pelas iniciativas de TD sdo a estrutura e o modelo de negodcios, os processos
operacionais e as experiéncias dos clientes. Eles destacam que, ao direcionar a TD para essas
areas especificas, os efeitos das mudancas serdo sentidos em toda a organizagao.

No contexto da digitalizagao, Warner e Wager (2019) associam algumas tecnologias digitais,
como dispositivos moveis, blockchain, inteligéncia artificial, computagdo em nuvem e internet
das coisas, a ferramentas essenciais para aprimorar a experiéncia do cliente, otimizar operagdes
ou até mesmo criar modelos de negocios inovadores.

Para alguns autores (Henriette et al., 2016; Morakanyane et al, 2017) a TD ¢ um processo que
comeca com a aplicacdo e utilizagdo de tecnologias digitais de informag¢do e comunicagao nos
processos, evoluindo posteriormente para uma transformacdo em toda a organizagdo e
modificando substancialmente o seu modelo de negécio. Segundo Henriette et al. (2016) ela
pode acontecer de forma incremental ou de maneira disruptiva. Para Morakanyane et al (2017),
a TD pode se dar de forma pontual e répida. O fato ¢ que, ocorrendo de forma gradativa e
processual, ou de forma répida e disruptiva, a TD é um processo de transicdo que inicia nos
niveis operacionais e amplia-se a todas as areas do negocio.

Neste sentido, ¢ importante entender, entdo, no contexto da TD e uso de Tecnologias da 14.0,
quais sdo as infraestruturas, arranjos e ferramentas necessarias a sua implementacao € o que
falta para chegar 14, isto ¢, qual o nivel de maturidade em que a organizag¢do se encontra, no
caminho do desenvolvimento tecnologico em relagao a estas praticas.

Considerando a questdo da inovagdo no contexto da TD e tecnologias da 14.0, se pretende,
através deste estudo, identificar o nivel de maturidade da implementagdo da TD em MPEs
Baianas, que fazem parte do Programa ALI do SEBRAE, abordando alguns aspectos
relacionados a utiliza¢ao de tecnologias digitais como solugdes de aplicagdes em processos de
negocios.

3 CONTEXTO DE ESTUDO

3.1 O PROGRAMA ALI

Por meio de uma parceria entre o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(Sebrae), o Ministério da Economia e o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico (CNPq), dentro do escopo do Programa Brasil Mais, foi criado o Programa de
Agentes Locais de Inovagdo, denominado ALI. O principal objetivo ¢ fomentar a cultura de
inovagdo nas micro e pequenas empresas (MPEs), com o intuito de assegurar sua
sustentabilidade operacional e, promover a eficiéncia organizacional das empresas.

Para isto, a proposta do programa ¢ promover, em sua primeira fase, denominada Jornada da
Inovacao para Produtividade, a redugdo de custos e/ou o aumento do faturamento, através do
compartilhamento de experiéncias e pela instrumentaliza¢do e experimenta¢do de ferramentas
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ageis. Em uma segunda fase, chamada Jornada da Transformacgdo Digital, o programa espera
alcancar o avango e a manutencao da produtividade a partir da implementagao de tecnologias
digitais, adotadas a partir da orientacdo do SEBRAE (SEBRAE, 2020 a).

Ao longo da implementacdao do Programa ALI, o SEBRAE visa impulsionar a inova¢ao nos
negocios, proporcionando solugdes que abrangem diversas dreas da organizagdo, impactando
suas dimensOes estratégicas, como: gerenciamento financeiro, cultura organizacional
inovadora, aumento de vendas, captagdo e reten¢do de clientes, gestdo de marca e mercado,
processos decisorios, além de aspectos socioambientais.

A execucdo do Programa ALI ¢ realizada por meio dos Agentes Locais de Inovagao (ALIs),
profissionais selecionados e capacitados para desempenhar essa fungdo. Para assegurar a
qualidade das atividades realizadas, o SEBRAE conta com consultores contratados,
responsaveis por monitorar e fornecer suporte aos ALIs no campo. Também integra a equipe
um Orientador vinculado ao CNPq, na condic¢do de bolsista, cuja funcdo € coordenar e orientar
as atividades de pesquisa desenvolvidas ao longo do programa. Adicionalmente, a coordenagao
do programa nos estados e regides ¢ acompanhada por uma equipe do SEBRAE.

3.2 MPEs DO PROGRAMA ALI

A amostra desta pesquisa ¢ composta por micro € pequenas empresas (MPEs) atendidas pelo
Programa Agentes Locais de Inovagao (ALI) do SEBRAE ao longo do ano de 2023. No total,
foram analisadas 343 empresas distribuidas em Salvador, na Regido Metropolitana de Salvador
(RMS) e em outros municipios do estado da Bahia, de acordo com as areas de atuagao dos
agentes ALL. Como ilustrado na Figura 1, observa-se uma concentracdo significativa de
empresas na capital e na RMS, que somam 162 MPEs, representando aproximadamente 47%
do total da amostra.

Figura 1 — Quantidade de empresas ALI estudos de caso por cidades
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Fonte: Dados da Pesquisa, 2023
As MPEs analisadas atuam em diversos setores, incluindo automotivo, animais, alimenticio,
comércio, construcdo civil, confeccdo, comunicagdo e marketing, educagdo, saude, servigos
técnicos, tecnologia e vestuario.

4 METODOLOGIA
41 RADAR DA INOVACAO
No contexto das ferramentas utilizadas para diagnostico organizacional, especialmente no que
tange a inovagdo, e alinhado as propostas do Manual de Oslo (OECD, 2005), o Radar da
Inovacao, desenvolvido por Sawhney et al. (2011), constitui-se como uma ferramenta
fundamental e indispensavel para avaliar os impactos do processo de inovagdo nas empresas.
A aplicagdo da metodologia do Radar da Inovagdo em micro e pequenas empresas (MPEs) tem
sido amplamente difundida em pesquisas com abordagens diversas e em diferentes regides
geograficas (Silva Néto & Teixeira, 2011; de Oliveira et al., 2014), evidenciando que, além de
proporcionar novas oportunidades, a avaliagcdo da eficicia da implementacao da inovacdo nas
organizagoes ¢ viavel (SEBRAE, 2014).
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Em sua estrutura, o Radar da Inovacdo abrange negocios de diferentes setores econdmicos
(comércio, servigos e industria), sendo que a pesquisa considera um periodo de abrangéncia de
trés anos. Este intervalo ¢ determinado com base na premissa de que, apos esse periodo, as
acoes realizadas nao podem mais ser classificadas como inovadoras.

A avaliagdo do processo de inovacdo no Programa ALI SEBRAE tem inicio com a aplicagio
do Radar da Inovacao do SEBRAE, também denominado Radar ALI, uma ferramenta de
diagnostico projetada para avaliar o grau de maturidade inovadora de uma empresa. Ao aplicar
o Radar, o Agente ALI possibilita que o empresario reflita sobre o estdgio atual de sua
organizagdo, permitindo-lhe, a partir dessa analise, tragar estratégias e agdes que visem
melhorar seus indices de produtividade (SEBRAE, 2020a). Cabe ressaltar que esta ferramenta
foi desenvolvida com base no contexto socioecondmico brasileiro, levando em consideracao as
caracteristicas culturais especificas dos microempreendedores locais.

O Radar ALI esta estruturado em duas partes. Uma parte apresenta 6 dimensdes que tem como
objetivo avaliar as bases de conhecimento em praticas inovadoras que contribuem para
produtividade: Controles Gerenciais, Gestdo das Operacdes, Gestdo de Marketing, Praticas de
Inovacao, Transformagdo Digital e ESG (Ambiental, Social e Governanga); na segunda parte,
estas dimensoes sdo subdivididas em 4 subtemas cada, perfazendo o total de 24 itens que
buscam demonstrar de que forma a empresa atua internamente, a fim de identificar as
oportunidades para a inovagao.

As dimensodes do Radar ALI estdo estruturadas a partir de uma pergunta base que versa sobre o
subtema pertencente a cada dimensdo. Estas questdes serdo os guias para a reflexdo e analise
do empresario sobre as praticas adotadas pela sua empresa.

A dimensio CONTROLES GERENCIAIS foca nos itens relativos ao monitoramento de
performance através da defini¢ao de metas e uso de indicadores, de modo que os dados possam
representar informacdes estratégicas que conduzam a agdes especificas. (SEBRAE, 2020 b).
Nesta dimensdo os subtemas que compdem as perguntas do questionario sdo: Indicadores de
desempenho, Estabelecimento de metas, Monitoramento ¢ Controle de faturamento e custos.
Questdes relacionadas aos subtemas Padronizagdo, Operagdo enxuta, Gestao por processos e
Cultura de alta performance, fazem parte da dimensio GESTAO DAS OPERACOES. Esta
dimensdo baseia-se no sentido de que, em uma cultura de alto desempenho, a adogdo de
estratégias que se concentrem na eliminag¢do do desperdicio e a aplicacdo do conhecimento e
de métodos para a melhoria continua permitirdo as empresas trabalharem de forma mais
eficiente, fazendo uso inteligente dos seus recursos e proporcionando a entrega de produtos que
agregam maior valor ao cliente (SEBRAE, 2020 b).

Em relacdo a dimensio MARKETING, os subtemas selecionados para avaliagdo sao:
Satisfacdo do cliente, Necessidades do Cliente, Formacdo de pregos e Publicidade. As
caracteristicas dos produtos e servigos oferecidos pela empresa sdo pontos chave para a
manuten¢do e competividade do negédcio. Neste contexto, a forma como a empresa interage
com os clientes, os precos que ela pratica, a experiéncia que ela proporciona através dos seus
produtos e servicos e o uso de estratégias direcionadas de acordo com cliente, sdo os fatores
principais que esta dimensao visa mensurar (SEBRAE, 2020 b).

O objetivo da dimensdo PRATICAS DE INOVACAO ¢ avaliar o quanto a empresa inova nos
seus processos internos, buscando produtividade e/ou reducdao de custos; e se ela cria
oportunidades para o desenvolvimento de novos produtos e servigos (SEBRAE, 2020 b). Nesta
dimensao estdo contidas questdes de avaliagao que abordam os seguintes subtemas: Inovagao
de processos, Inovagdo de produtos e servicos, Cultura de inovagdo e Novos mercados.
Reducao de desperdicios, Utilizagdo de insumos ecorresponsaveis, Protecao de dados (LGPD)
e Canais de comunicagdo, sdo subtemas que fazem parte da dimensdo ESG (Ambiental, Social
e Governanga). Segundo o SEBRAE (2020 b), a reducao de desperdicios ¢ um indicativo de
que a empresa, de forma inovadoras, reduziu custos em seus processos, produtos e servicos.



Por fim, na dimensio TRANSFORMACAO DIGITAL, o questionario busca avaliar quais
sistemas ou métodos a empresa utiliza para gerir seus estoques € seus processos internos, de
que forma ocorre a utilizacdo da internet e das redes sociais, como ¢ feito o gerenciamento do
cadastro de clientes e se a tomada de decisdo ocorre com base em dados (SEBRAE, 2020 b).
Os subtemas que fazem parte desta categoria sdo Digitalizagdo interna, Presenga digital, Gestao
de clientes e Gestao digital (Cultura organizacional e Tomada de Decisao).

O Radar AL, foi utilizado como instrumento de coleta de dados para realizaciao deste estudo,
focando na dimensdo Transformagao Digital. No item 4.2 serdo apresentados detalhes das
questdes e da forma de interpretacdo dos resultados nesta dimensdo, que servirdo para nortear
a analise realizada nesta pesquisa.

O Radar ALI, no contexto da metodologia inovacdo para a produtividade do Projeto ALIL, tem
a funcao de medir o grau de maturidade de um pequeno negocio com o objetivo de desenvolver
solugdes inovadoras, permitindo a empresa elevar seus indices de produtividade. Para facilitar
a compreensao do status da empresa em relacao a cada dimensdo, foram classificados cinco
cenarios possiveis, que definem o nivel de maturidade em que a empresa se encontra, de acordo
com a quantidade de pontos obtidos conforme as opgdes de resposta que o questionario traz.
A ferramenta apresenta trés opc¢des de resposta, pontuadas da seguinte forma: a. 0 pontos; b. 1
ponto e c. 2 pontos. Em relagdo ao nivel de maturidade no Radar, este varia de 1 a 5,
considerando a seguinte quantidade de pontos por dimensdo: Nivel 1 — 0 a 1 pontos; Nivel 2 —
2 a 3 pontos; Nivel 3 —4 a 5 pontos; Nivel 4 — 6 a 7 pontos; Nivel 5 —8 pontos.

Sobre a pontuagdo no Radar da Inovacdo (Bachmann & Destefanni, 2008), consideram que,
para o intervalo de 1,0 a 2,9 pontos, a empresa pode ser considerada como pouco inovadora; a
empresa que obtém de 3,0 a 3,9 pontos apresenta-se como uma empresa que inova
ocasionalmente; e, empresas com valores entre 4,0 e 5,0, pode-se compreendé-las como como
inovadoras sistémicas.

Neste estudo, para fins de interpretacdo e analise foi feita uma adaptagdo das escalas do Radar
AL sendo que as capacidades inovadoras medidas em cada dimensao foram classificadas da
forma: 1 - muito baixa aplicagdo; 2 - baixa aplicacdo; 3 - média aplicagdo; 4 - alta aplicacdo e
5 - muito alta aplicagdo.

A aplicagdo do radar inovagdo se deu para averiguacao do grau de maturidade nas empresas
participantes do programa ALI em relacdo a dimensdo Transformacao Digital, durante o
periodo de marco a julho de 2023.

Em uma primeira etapa de analise, os dados relativos a pesquisa (setor, a cidade sede, o agente
local de inovagao que atendeu junto ao programa, os indices de maturidade nas dimensdes e as
evidéncias descritas a partir do indice) foram organizados em uma planilha de Excel, para em
seguida serem analisados e agrupados.

42 A DIMENSAO TRANSFORMACAO DIGITAL (TD) NO RADAR ALI

No contexto do Radar ALI esta dimensao mede o nivel de digitalizagdo que as MPEs possuem
para realizar a gestdo do seu negdcio, bem como se ela baseia sua tomada de decisdao em dados
e se faz o gerenciamento dos seus clientes. Nesta dimensao, os subtemas de avaliacdo do
questionario sdo Digitalizacdo interna, Presenca digital, Gestao de clientes e Gestao digital.
No subtema Digitalizacao Interna a pesquisa visa analisar o grau de utilizagdo de sistemas
e/ou softwares que possibilitem ao gestor a integracdo, centralizacdo e padronizagdo das
informacdes, permitindo-lhe tomar decisdes de maneira assertiva e agil. Para o SEBRAE (2020
b), independentemente do tamanho da empresa ¢ importante ter softwares de gestdo que
possibilitem a empresa atuar de forma integrada e automatizada, utilizando as informagdes
fornecidas por estes softwares para agir de forma estratégica nas melhorias em seus processos
organizacionais.

Nesta categoria, o questionario solicita ao empresario informar se sua empresa adota métodos
e sistemas de gestdo de estoque, finangas, faturamento, fiscal, compras, vendas e processos
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(SEBRAE, 2020a). As opgdes de resposta sdo: "nao possui" (0 pto), "possui algum método,
mas ¢ manual ou planilha eletronica" (1pto) e "utiliza sistemas informatizados ¢ ERP" (2 ptos).
O segundo subtema abordado nesta dimensao ¢ a Presenca Digital, que visa avaliar o grau de
utilizacao da internet e das redes sociais pela empresa, tanto como ferramentas de aproximagao
com os clientes quanto como meios para impulsionar suas vendas. Segundo o SEBRAE (2020
b), quanto maior € o numero de clientes em contato com a empresa, maior ¢ a capacidade que
ela terd de fechar negdcios, e estar presente digitalmente através de varios canais virtuais
possibilitard a ela atingir um maior numero de pessoas (clientes em potencial). A questao
utilizada para avaliar esta categoria busca entender como a empresa utiliza a internet e as redes
sociais (SEBRAE, 2020a). As opg¢des de resposta sdo: "nao utiliza" (0 pontos), "utiliza para
divulgagao" (1 ponto) ou "utiliza como ferramenta de vendas" (2 pontos).

Gestao de Clientes ¢ o terceiro subtema, nesta categoria, avalia-se como a empresa organiza e
gere o cadastro dos seus clientes (SEBRAE 2020 a). As opgoes de resposta no questionario sao:
(a) Nao registra (0 pontos); (b) Registra de forma manual ou com planilhas (1 ponto); e (c)
Utiliza sistemas informatizados para cadastro e relacionamento com clientes (CRM) (2 pontos).
O ultimo subtema ¢ a Gestao Digital, cujo objetivo ¢ analisar se a empresa utiliza os dados
provenientes dos sistemas existentes para subsidiar seus processos de tomada de decisdo. O uso
de computadores e sistemas de informacdo simplificados permitem uma gestdo mais
estratégica, baseada em dados, de modo que as decisdes para a implementa¢cdo de melhorias e
acoOes inovadoras ocorrerdo de forma mais assertiva. Estas praticas devem ser difundidas na
empresa e seus colaboradores devem estar habilitados para utilizar estas tecnologias (SEBRAE
2020 a). Neste tema as opgoes de resposta sdao: (a) Nao utiliza os dados (0 ponto); (b) utiliza,
mas nao ¢ uma rotina (1 ponto); e (¢) sim, usa com frequéncia (2 pontos).

Este estudo buscou um maior entendimento das MPEs pesquisadas em relacao a dimensao TD,
e uma andlise detalhada dos resultados neste contexto serd apresentada no item 5.2 do préoximo
capitulo deste texto.

5 RESULTADOS E DISCUSSAO
5.1  DIAGNOSTICO GERAL DAS EMPRESAS ANALISADAS
A partir dos dados coletados, a Figura 2 a seguir apresenta o percentual de MPEs que se
encontram em cada nivel de Maturidade no contexto do Radar ALI, considerando cada uma das
6 dimensdes do Radar que avaliam as bases de conhecimento em praticas inovadoras: Controles
Gerenciais, Gestao das Operacdes, Gestao de Marketing, Praticas de Inovacao, Transformagao
Digital e ESG (Ambiental, Social e Governanga).

Figura 2 —Nivel de Maturidade das empresas ALI estudos de caso (%)
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Analisando do gréfico, nota-se que a maioria das empresas se encontra no nivel 2 de maturidade
em quase todas as dimensdes, o que indica a necessidade dessas organizacdes receberem
orientacdo para a implementacao de praticas inovadoras em seus negocios. A dimensdo Gestao
de Marketing foi a que apresentou a maior porcentagem de empresas no nivel 3.

Ao comparar os niveis de maturidade de cada dimensao, destaca-se a dimensao Transformagao
Digital, que apresentou os maiores percentuais de empresas nos niveis 4 e 5, evidenciando a
relevancia desse tema para as MPEs pesquisadas. Como este ¢ o foco do estudo, os resultados
dessa dimensao serdo analisados com mais detalhes no item 5.2 a seguir.

52 TRANSFORMACAO DIGITAL NAS EMPRESAS ANALISADAS

No contexto das 343 empresas multicaso desta pesquisa, os dados da dimensao TD evidenciam
uma necessidade de maior foco e investimento na digitalizacdo dos seus processos. Conforme
¢ possivel observar na figura 3, a maioria das empresas investigadas ainda apresenta um nivel
baixo de maturidade nesta dimensdo (indices 1 e 2), perfazendo um total de 156 empresas, o
que equivale a 45,9 % do total. Poucas empresas (72 no total) encontram-se no nivel médio de
maturidade (indice 3), correspondendo a 21,2 % do total. Por fim, a quantidade de empresas
identificadas nos niveis mais altos de maturidade (indices 4 € 5) em TD nao se apresenta muito
chamativo: 32,9% do total, o que equivale a 112 empresas investigadas.

Figura 3 — Quantidade de Empresas por Nivel de Maturidade em TD
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Nas evidéncias mapeadas nos agentes locais de inovagio os niveis revelam que':
NIVEIS 1 e 2 (Baixo):
. Item Digitalizacao Interna: a empresa nao utiliza nenhum software para monitorar as
operagdes e finangas ou, quando utiliza, o faz essencialmente para cumprir com as obrigagdes
legais (emitir nota fiscal, por exemplo). Dessa forma, possui pouco ou nenhum controle sobre
as financas da empresa e a respeito da eficiéncia das operagdes.
. Item Presenca Digital: a empresa nao utiliza a internet ou redes sociais. para divulgar
Nnoss0s Servigos ou comunicar com nossos clientes. Quando esta presente nas redes sociais e na
internet ndo as utiliza muito ativamente. Além disso, a empresa carece de investir em redes
sociais e internet, ou pode também estar satisfeita com atual situacdo e/ou ndo acredita nas redes
digitais, e por isso ndo estd buscando ampliar.
. Item Gestao de Clientes: a empresa nao faz registro de cadastro de clientes. Quando o
faz, utiliza um método de armazenamento de dados manual com pouca utilidade e pouco usado.
E importante que a empresa construa meios para registro de informacdes/dados dos clientes,
pois estas informacdes podem ser uteis para criar canais de comunicacdo empresa-clientela.
. Item Gestao Digital: a empresa ndo utiliza, ou s6 utiliza esporadicamente os dados dos
sistemas existentes na tomada de decisao. Talvez ela ainda ndo entenda como a utiliza¢ao das




informagdes disponiveis nos seus sistemas podem ser Uteis nas tomadas de decisdo para que a
empresa seja mais assertiva em suas decisoes.

NIVEL 3 (Médio):

. Item Digitalizacao Interna: a empresa utiliza softwares ndo apenas para cumprir com
as obrigagdes legais, mas também para fazer gestdo do dia a dia empresarial (controle de
estoque, gestao de fluxo de caixa, gestao de reservas, registro de vendas etc.). O empresario
possui algum conhecimento sobre as informagdes financeiras e operacionais da empresa, mas
geralmente nao sabe o que fazer com elas.

. Item Presenc¢a Digital: a empresa estd nas redes sociais € na internet e as utiliza
ativamente para divulgar produtos e servigos, além de interagir com clientes. Uma forma de
melhoria pode ser a criagdo de website novo com funcionalidades inovadoras ou novos servigos
adicionados aos pontos de presenga atuais. Importante observar se as inovagdes realizadas
representam um diferencial em relacdo a outras empresas, se foram percebidas e valorizadas
pelos clientes e se resultaram em aumento das vendas.

. Item Gestao de Clientes: a empresa registra os dados dos clientes de forma manual
e/ou na agenda do seu celular. Seria interessante avancar nesta atitude, transferindo as
informacdes do modelo fisico e/ou na agenda do celular para o uso de ferramentas digitais que
permitirdo ampliar e melhorar a comunicagdo com seu cliente.

. Item Gestao Digital: A empresa utiliza dados dos seus sistemas na tomada de decisao,
porém de forma esporadica. O fato de a empresa ndo ter esta atitude como uma rotina pode
implicar na perda de oportunidades de potencializar as suas decisdes, por ndo aplicar os dados
gerados pelos seus sistemas de forma util.

NIVEIS 4 e 5 (Alto):

. Item Digitalizacio Interna: a empresa, além das obrigagdes legais e da gestdo do dia
a dia, utiliza softwares para visualizar, por meio de painéis de indicadores e relatorios,
oportunidades de melhoria e para auxiliar na tomada de decisdo e de relacionamento com
clientes (CRM). O empresario entende a necessidade de estar em constante evolugdo e utiliza
as informacdes gerenciais como base para definir estratégias de melhoria. No melhor nivel a
empresa possui uma gestdo totalmente, ou quase, digitalizada, permitindo aos gestores maior
eficiéncia operacional em todas as dreas e facilidade na identificacdo de pontos de melhoria.

. Item Presenca Digital: a empresa ja estd realizando esfor¢os para ampliar sua presenca.
Estd nas redes sociais e na internet, as utiliza ativamente para divulgar produtos, servigos e
interagir com clientes. Além disso, usa ferramentas pagas de impulsionamento (Google
Adwords, anuncios pagos no Facebook ou Instagram, por exemplo). Importante observar o
retorno das agdes realizadas e avaliar o impacto nas vendas. No melhor nivel a empresa esta
realmente conseguindo ampliar sua presenc¢a de forma inovadora e com resultados efetivos no
aumento de vendas e fortalecimento de sua marca.

. Item Gestao de Clientes: a empresa utiliza sistemas informatizados de cadastros e
relacionamento com cliente CRM. Para aproveitar as oportunidades que um banco de dados
digital pode oferecer, a empresa precisa ampliar a sua utilizagdo, implementando ferramentas
de aplicagdo. Além disto, ela deve manter atualizado este banco de informagdes, para que o uso
destas possa ser efetivo quando necessario.

. Item Gestao Digital: a empresa utiliza frequentemente dados de seus sistemas nas
tomadas de decisdo. Com esta atitude, o empresario pode criar planos e adotar iniciativas
inovadoras de forma a obter vantagens e alavancar seus resultados. Para quem estd neste
contexto, ¢ importante manter ¢ aprimorar os dados gerados pelos sistemas, bem como os
critérios utilizados para as suas escolhas e decisoes.

Adicionalmente, conforme € possivel verificar na figura 4, os setores cujas empresas revelaram
maior maturidade em TD foram diversos, contudo, chama atencdo para a drea de Comércio,
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onde a maioria das empresas esta entre os niveis 4 ¢ 5 (29 empresas no total). Os setores de
alimentacdo (15 empresas) e vestuario (16 empresas) aparecem na sequéncia.
Figura 4 — Relacdo de Setores x Transformacao Digital (Niveis 4 e 5)
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023
Este comportamento possivelmente foi impulsionado pela pandemia da COVID-19 que ocorreu
entre os anos de 2020e 2021, onde muitas empresas destes setores precisaram se digitalizar para
conseguir manter seus negocios na ativa.
5.3 TD NAS MPEs COMO REQUISITO PARA SUSTENTABILIDADE
OPERACIONAL (LICOES DO PROGRAMA DO ALI 2023)
A partir da analise dos resultados da aplicacdo do Radar da Inovacdo SEBRAE as MPEs
baianas, apresentamos aqui algumas consideracgdes relevantes.
No que se refere a dimensao da Digitalizagao Interna, esta contempla o mapeamento, a analise
e o uso inteligente das informagdes. Contudo, tais praticas nem sempre sdo implementadas,
especialmente em organizagdes com niveis iniciais de Transformacao Digital (TD). Nesse
contexto, as tecnologias assumem um papel fundamental na gestdo operacional cotidiana,
permeando diferentes areas da empresa.
As ferramentas colaborativas demonstram grande potencial para gerar resultados expressivos
no ambiente corporativo atual, pois sdo softwares projetados para facilitar a realizagdo de
tarefas em grupo de forma integrada e descentralizada (Quarterly, 2009).
Além disso, o cenario atual das tecnologias 4.0 — como blockchain, inteligéncia artificial,
computa¢do em nuvem, internet das coisas, entre outras — contribui significativamente para a
personalizacdo da experiéncia do cliente, bem como para a otimizagdo dos processos
operacionais das empresas (Warner & Wiger, 2019).
Ao considerar o item Presenga Digital, identificam-se dois aspectos que merecem atencao. Por
um lado, destaca-se a utilizagdo de softwares sociais como ferramentas de comunicagdo e
posicionamento da organizagdo no mercado. Por outro, ¢ fundamental que os clientes atribuam
valor a essa presenca digital, de modo que ela se consolide como um diferencial competitivo.
Algumas sugestoes de ferramentas tecnoldgicas que podem ser utilizadas na dimensao presenca
digital sdo a RD STATION (https://www.rdstation.com/), uma ferramenta de gestdo comercial
que pode ajudar estas empresas a rever suas estratégias de marketing, e também a Redit
(https://www.reddit.com/) uma rede social que permite aos seus usuarios votar em conteudos
através de foruns (Miranda, 2018).
A Gestao de Clientes de forma digital é essencial para garantir a manutengdo ¢ o bom
relacionamento da empresa com sua rede de contatos. Tal iniciativa impacta no nivel de
prestagdo de servigo e atuagdo com foco no cliente, buscando eliminar o que ndo agrega valor
e criando uma melhor experiéncia para ele.
Este foi outro subitem em que a maioria das empresas apresentou um nivel de utilizacio
tecnologica entre baixo e mediano. Foram 201 respostas onde a opcio A ou a opcao B foi
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selecionada (o que equivale a aproximadamente 58% da amostra), indicando que estes
empresarios nao usam sistemas informatizados para realizar o cadastro de clientes ou o fazem
de forma manual. Um numero significativo de empresas apresentou nivel de digitalizacdo alto
neste subitem (124 respondentes ou 36 % da populacdo selecionaram opgao C), indicando que
estas empresas além de possuirem cadastro, usam estas informagdes para gerenciar o
relacionamento com seus clientes.

O cendrio atual das tecnologias 4.0 favorece tanto a personaliza¢do e o aprimoramento da
experiéncia do cliente quanto a otimizagao dos processos operacionais das empresas. A adogao
dessas tecnologias como instrumento estratégico para impulsionar a competitividade
organizacional torna-se um elemento essencial para o sucesso das micro € pequenas empresas.
Para que as empresas possam otimizar o gerenciamento e o relacionamento com seus clientes,
¢ fundamental, em primeiro lugar, dispor de um banco de dados estruturado com informacgdes
relevantes sobre eles. Além disso, a utilizagdo de ferramentas tecnoldgicas contribui para o
fortalecimento desse relacionamento e a ampliacdo da rede de contatos. Nesse contexto,
destacam-se plataformas voltadas a elaboracdo de questionarios e pesquisas online, que
auxiliam na coleta de dados e na analise do perfil e das necessidades dos clientes. Neste sentido
Miranda (2018) apresenta uma ferramenta muito util para formulacdo de questionérios e
pesquisas online junto aos clientes que ¢ o SURVIO (https://www.survio.com/bt/).

Em relagdo ao item Gestao Digital, a tomada de decisdo a partir da analise de dados gerados
por sistemas de informagdo ¢ recomendada, pois, com base nestas informagdes, melhorias e
acoes inovadoras ocorrerdo de forma mais assertiva. Este foi outro subitem cujo resultado
requer um pouco mais de atencdo, uma vez que 204 respondentes selecionaram as opcoes A
ou B, indicando um nivel de baixo a mediano quanto a digitalizacdo (correspondendo a
aproximadamente 59% da amostra) e revelando que estas empresas ndo usam, ou usam com
pouca frequéncia, os dados dos sistemas existentes para seus processos de tomada de decisdo.
O processo de TD nas organizagdes ¢ habilitado pelo uso das tecnologias e sua aplicagdo, além
disto, também se preocupa com o uso de informagdes, € como ambos, tecnologia e informagao,
afetardo a organizagdo em seus diferentes aspectos (Morakanyane et al., 2017). Neste sentido,
ter uma cultura digital envolve o compartilhamento de conhecimento para producao de
inovacao e ter uma atitude disruptiva e colaborativa, o que pode ser feito através de plataformas
digitais (Rogers,2017; Schumacher et al., 2016; Schuh et al., 2017).

Assim, para fazer uma boa gestao digital, ¢ necessario assumir uma cultura digital, o que inclui
um processo de tomada de decisdo baseado em dados, a partir das informagdes coletadas através
dos sistemas informacionais da organizagao.

As ferramentas colaborativas apresentam elevado potencial para gerar resultados expressivos
no ambiente organizacional, uma vez que consistem em softwares projetados para apoiar a
execugdo de atividades em equipe de maneira integrada e descentralizada. Essas solucdes
tecnologicas promovem maior sinergia entre os membros das equipes, facilitando a
comunicagdo, o compartilhamento de informagdes e a tomada de decisdes em tempo real. Ao
integrarem diferentes 4reas da organizagdo, contribuem para o aumento da eficiéncia
operacional, reducdo de retrabalho e melhor acompanhamento dos processos. Dessa forma, o
uso estratégico de ferramentas colaborativas torna-se um diferencial competitivo,
especialmente em contextos que demandam agilidade, inovacao e adaptabilidade.

Neste sentido, Miranda (2018) nos apresenta algumas ferramentas tecnologicas uteis tais como
0 RYVER (https://ryver.com/) e o SLACK (https://slack.com). A primeira, ¢ uma ferramenta
colaborativa que possibilita o registro automatico das informagdes e pode ser aplicada para a
comunicacdo interna do time; a segunda trata-se de uma aplicacdo que agiliza o trabalho do
time, uma vez que possibilita o registro e armazenamento de informagdes de forma integrada,
o que pode auxiliar as equipes na sua organizacao e gestao de atividades (Miranda, 2018).
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Ainda neste contexto Miranda (2018) apresenta o ASANA (https://asana.com), um software
organizador de equipes e tarefas, e o Empreendedor (https://www.empreendesarios.com.br/),
um website que foi criado pela INOVIT para trocas de informagdes e ideias pertinentes ao
negdcio (Miranda, 2018).

5.4  BARREIRAS ESTRUTURAIS E CULTURAIS

A principal barreira para a digitalizacdo das MPEs parece ser de ordem cultural e estratégica,
ndo tecnologica. A resisténcia a mudanca ¢ um obstaculo frequentemente citado, enraizado no
medo do desconhecido e no conforto de processos estabelecidos, mesmo que ineficientes. Essa
resisténcia ¢ agravada pela falta de uma visdo estratégica para a digitalizacdo. Muitos
empresarios nao conseguem traduzir o conceito abstrato de "transformacao digital" em um
plano de agdo concreto para o seu negocio.

Isso leva ao que um especialista descreveu como a pratica de "colocar software em cima do
caos". Sem uma reestruturacdo prévia dos processos € uma estratégia clara, a adocdo de
ferramentas digitais torna-se reativa e fragmentada. Uma empresa pode criar um perfil em uma
rede social (melhorando seu indicador de "Presen¢a Digital") mas continuar com um controle
de estoque manual e desintegrado ("Digitalizacao Interna"). O resultado ¢ a frustracdo com a
tecnologia, que ndo entrega os resultados prometidos, reforcando a resisténcia inicial a
mudancga. O achado deste estudo sobre a baixa performance na dimensao de "Gestao Digital"
— onde a maioria das empresas nao utiliza dados para a tomada de decisdo rotineira — ¢ um
sintoma direto dessa barreira. O problema ndo ¢ a auséncia de sistemas que geram dados, mas
a auséncia de uma cultura organizacional que valorize e saiba como transformar esses dados
em inteligéncia de negocio.

5.5 BARREIRAS DE CAPACITACAO E RECURSOS

Intimamente ligada a barreira cultural estd a falta de habilidades digitais. A escassez de
conhecimento técnico e de pessoal qualificado ¢ um entrave critico que impede as MPEs de
implementar e extrair valor das tecnologias que adquirem (Leite, 2023). Uma empresa pode até
investir em um sistema de CRM, mas se a equipe ndo for treinada para alimentar os dados
corretamente e utilizar suas funcionalidades para gerenciar o relacionamento com o cliente, a
ferramenta se torna um custo, ndo um investimento.

As limitacdes financeiras também sdo uma barreira real e frequentemente citada pelos
empresarios. O desafio muitas vezes nao € a auséncia total de recursos, mas a dificuldade em
alocé-los de forma eficaz devido a falta de conhecimento sobre o retorno do investimento (ROI)
e a percepcao de que as solugdes sdo excessivamente caras. Ha um desconhecimento
generalizado sobre a vasta gama de ferramentas de baixo custo, modelo freemium ou open
source que poderiam atender as necessidades iniciais da maioria das MPEs.

5.6 BARREIRAS DE INFRAESTRUTURA

Embora a conectividade a internet venha melhorando no Brasil, a qualidade e a estabilidade do
acesso ainda podem ser um obstaculo, especialmente para empresas localizadas fora dos
grandes centros urbanos. Esta barreira, embora menos citada que as anteriores, pode limitar a
adocdo de solucdes baseadas em nuvem, que sdo fundamentais para a digitalizagdo moderna.
Essas barreiras nao atuam de forma isolada; elas se retroalimentam. A falta de visdo estratégica
(barreira cultural) leva a investimentos mal planejados (barreira de recursos), que resultam na
ado¢do de ferramentas inadequadas ou subutilizadas por uma equipe sem as habilidades
necessarias (barreira de capacitacdo). A auséncia de resultados tangiveis refor¢a a desconfianga
do empresario na tecnologia, solidificando a resisténcia @ mudanga e reiniciando o ciclo.
Programas como o SEBRAE ALI, com sua abordagem holistica e de acompanhamento
proximo, sao projetados precisamente para quebrar esse ciclo. Ao iniciar com um diagnodstico
(Radar da Inovag¢ao), o programa ajuda o empresario a desenvolver uma visdo estratégica. Ao
focar em melhorias de processo e gestao antes de saltar para a tecnologia, ele organiza a casa.
E ao capacitar o gestor, ele aborda a barreira de habilidades. Este estudo sugere que tal
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abordagem ¢ um caminho promissor para mover as MPEs da intengdo a execug¢ao eficaz em sua
jornada de transformagao digital.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo analisar o panorama das pequenas empresas € 0s requisitos
tecnologicos minimos necessarios para sua manutengdo no mercado. A investigacdo foi
conduzida por meio da metodologia de pesquisa multicaso, utilizando questionarios do Radar
Inovagdo do SEBRAE, aplicados a 343 micro e pequenas empresas (MPEs) participantes do
Programa SEBRAE ALI 2023.

A partir da analise, mapeamento e tabulacdo dos resultados obtidos, conclui-se que uma parte
significativa das MPEs ainda ndo adota ferramentas tecnologicas e de inovagdo em seus
negocios, visto que a maioria das empresas se encontra no nivel 2 de maturidade em quase todas
as dimensdes do Radar.

Adicionalmente, a pesquisa evidenciou uma lacuna consideravel no que diz respeito a utilizacao
da Transformacao Digital (TD) para potencializar os ganhos operacionais. A maioria das
empresas alcancou os niveis 1 e 2 de maturidade nesta dimensao, especialmente no que tange
a aplicacdo das Tecnologias Digitais da Informag¢dao e Comunicagdo (TDIC) para a gestdo
operacional diaria, utilizando indicadores e dados como base para os processos decisorios.
Além disso, observa-se uma utilizacao limitada de ferramentas digitais para o gerenciamento
do relacionamento com clientes e para ampliar a presenca nas redes sociais, caracteristicas dos
niveis 4 e 5 do radar aplicado.

Os resultados indicam que a maioria das empresas investigadas ainda ndo aproveita plenamente
o potencial das tecnologias digitais como instrumentos para uma gestao operacional estratégica
€ como uma via para alcancar vantagens competitivas. Esse panorama ressalta a necessidade de
iniciativas que orientem essas empresas na implementacao e utilizacao de praticas inovadoras,
além de sua inclus@o no processo de Transformagdo Digital de forma eficaz e assertiva.

Este estudo abre diversas avenidas para investigagcdes futuras que podem aprofundar o
conhecimento sobre a transformacao digital nas MPEs. Sugere-se uma agenda de pesquisa
focada em quatro areas principais:

1.Estudos Longitudinais: Acompanhar a coorte de empresas analisadas neste estudo ao longo
de varios anos para medir a evolu¢do da maturidade digital de forma continua e correlaciona-
la com indicadores de desempenho financeiro, como faturamento e lucratividade. Isso
permitiria avaliar o impacto de longo prazo do Programa ALI.

2.Anélise de Custo-Beneficio: Realizar uma avaliacdo rigorosa da custo-efetividade de
programas de apoio como o ALI, comparando o investimento publico realizado com os ganhos
de produtividade, o aumento na arrecadacdo de impostos e a geracao de empregos pelas
empresas participantes. Tais estudos sdo essenciais para justificar a alocagdo de recursos e a
expansao dessas politicas.

3.Estudos Comparativos Inter-regionais: Replicar esta metodologia de pesquisa em outras
regides do Brasil (Sul, Sudeste, Norte, Centro-Oeste) para investigar como as diferentes
realidades econdmicas, culturais e de infraestrutura influenciam a maturidade digital das MPEs
e a eficacia dos programas de apoio.

4.Analise de Impacto Setorial Aprofundada: Conduzir estudos qualitativos e quantitativos para
entender em profundidade por que setores como Comércio e Servigos demonstram maior
agilidade na digitalizacdo. A identificacdo de praticas, modelos de negdcio e fatores de sucesso
especificos pode gerar conhecimento transferivel para setores com maior inércia digital, como
a industria de transformacao tradicional.

Ao avangar nesta agenda, sera possivel construir um corpo de conhecimento mais robusto para
orientar MPEs, gestores de politicas publicas e a academia na constru¢do de um ecossistema
empresarial mais digital, inovador e competitivo.
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