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RESUMO

Para a Transformacdo Digital (TD) ser bem-sucedida, exige-se que as organizacoes
integrem o planejamento de negdcios a implementacao das Tecnologias da Informacéo e
Comunicacdo (TICs). Nesse sentido, empresas com capacidades digitais individuais
podem conseguir realizar esse processo de maneira mais eficaz. Embora haja um
consenso sobre a importancia do desenvolvimento de recursos digitais entre os
funcionarios, ainda faltam estudos sobre os impactos das capacidades digitais individuais
voltadas aos problemas organizacionais. Esse fato fica ainda mais evidente nas Pequenas
e Médias Empresas (PMEs) de desenvolvimento de software, que enfrentam desafios
diversos e dependem fundamentalmente de conhecimentos individuais para sua
eficiéncia. A partir dessa lacuna de investigacdes, esta pesquisa possui como objetivo
analisar como as capacidades digitais individuais podem mitigar os desafios empresariais
das PMEs de software. Para atingir tal fim, propde-se uma pesquisa qualitativa, de
natureza aplicada e de objetivo exploratério, incorporando Revisdo Sistemaética da
Literatura (RSL) e um estudo de caso com uma empresa desse segmento e porte. Nessa
analise, primeiramente, ha a identificacdo das capacidades digitais dos colaboradores e,
em sequéncia, a investigacdo das implicacOes dessas capacidades. A presente pesquisa é
baseada nas lentes tedricas dos microfundamentos, que observam aspectos de nivel
individual que moldam elementos e caracteristicas em nivel de grupo. Como resultado,
este estudo apresenta um modelo de analise das capacidades digitais e indica possiveis
implicagcbes da existéncia dessas capacidades nos individuos frente aos desafios
empresariais das PMEs, incluindo estimulo aos colaboradores para: (a) maior uso de
ferramentas para pesquisas de informacdes; (b) adocdo de novas maneiras de
capacitacOes; (c) uso mais amplo de tecnologias e suas adaptacGes ao contexto; (d)
aprimoramento no registro e compartilhamento de conhecimentos; (e) melhoria no
gerenciamento de equipes; (f) aperfeicoamento de processos e operacGes em geral; e (g)
identificacdo, comparacdo e adogdo de boas préaticas. A pesquisa também contribui na
orientagdo de gestores, administradores e empreendedores sobre o incentivo e 0

aperfeicoamento das capacidades digitais de seus colaboradores.

Palavras-chave: Transformacdo Digital (TD); Capacidades digitais individuais;
Pequenas e Médias Empresas (PMEs); Desenvolvimento de software; Teoria dos

microfundamentos



ABSTRACT

For Digital Transformation (DT) to be successful, organizations are required to integrate
business planning with the implementation of Information and Communication
Technologies (ICTs). In this sense, companies with individual digital capabilities may be
able to carry out this process more effectively. While there is consensus on the importance
of developing digital capabilities among employees, there is still a lack of studies on the
impacts of individual digital capabilities aimed at organizational problems. This fact is
even more evident in Small and Medium Enterprises (SMEs) of software development,
which face diverse challenges and fundamentally depend on individual knowledge for
their efficiency. Based on this research gap, this research aims to analyze how individual
digital capabilities can mitigate the business challenges of software SMEs. To achieve
this end, we propose qualitative research, of an applied nature and with an exploratory
objective, incorporating a Systematic Literature Review (SLR) and a case study with a
company in this segment and size. In this analysis, firstly, the digital capabilities of
employees are identified and, subsequently, the implications of these capabilities are
investigated. This research is based on the theoretical lens of microfoundations, which
observe individual-level aspects that shape elements and characteristics at the group
level. As a result, this study presents a model for analyzing digital capabilities and
indicates possible implications of the existence of these capabilities in individuals when
faced with the business challenges of SMEs, including encouraging employees to: (a)
greater use of tools for information searches; (b) adoption of new ways of training; (c)
broader use of technologies and their adaptations to the context; (d) improvement in
recording and sharing knowledge; (e) improvement in team management; (f)
improvement of processes and operations in general; and (g) identification, comparison
and adoption of good practices. The research also contributes to guiding managers,
administrators and entrepreneurs on encouraging and improving the digital capabilities

of their employees.

Keywords: Digital Transformation (DT); Individual digital capabilities; Small and
Medium Enterprises (SMEs); Software development; Microfoundation theory.
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1. INTRODUCAO

A Transformacéo Digital (TD) pode ser definida como a aplicacdo de tecnologias
digitais somadas a inovacdo de modelos de negdcios (Verhoef et al., 2021; Zhai et al.,
2022). Ela destaca o papel estratégico das Tecnologias da Informacdo e Comunicagéo
(TICs) no apoio ao planejamento organizacional (Henderson & Venkatraman, 1990) e,
por meio dela, as empresas podem melhorar seus processos de negocio e desenvolver
vantagens competitivas (Troise et al., 2022; Vial, 2019). Por essas razdes, a TD tem sido
considerada como um fator importante para criar valor organizacional a partir de
investimentos em TICs (Bogner et al., 2016; Eikebrokk et al., 2018).

Para a TD ser bem-sucedida, exige-se que a organizacdo desenvolva uma ampla
gama de mudancas tecnologicas, organizacionais, culturais e sociais, que variam em
importancia dependendo do contexto de negdcios e das necessidades especificas
(Casalino et al., 2020; Reis et al., 2018; Scuotto et al., 2021). Portanto, somente a
aquisicdo de novas tecnologias ndo € suficiente para TD, pois as empresas precisam
desenvolver capacidades digitais para que os funcionarios consigam aproveitar a
variedade de oportunidades que as TICs oferecem (Arkhipova & Bozzoli, 2018; Camillo
et al., 2020; Da Silva Freitas et al., 2017; Sebastian et al., 2017; van Laar et al., 2019).

Nesse sentido, as empresas com capacidades digitais individuais conseguem, de
maneira mais eficaz, integrar o processo de planejamento de negdécios com a
implementacdo das TICs (Bharadwaj, 2000; Scuotto et al., 2021). O conceito de
“capacidade digital individual” esta relacionado a competéncia de gerar um resultado
organizacional a partir da exploracdo e uso de habilidades digitais por parte dos
funcionarios (Pavlou & El Sawy, 2006; Scuotto et al., 2021). Dessa forma, a TD exige,
cada vez mais, a rapida aquisicdo e integracdo de capacidades digitais nas organizacdes
(Davlembayeva et al., 2020; Frey & Osborne, 2017; Galindo-Martin et al., 2019; Rialti
et al., 2019; Scuotto et al., 2021; van Laar et al., 2017).

As capacidades digitais individuais sdo essenciais para buscar e avaliar
informacdes, resolver problemas, otimizar a comunicagdo e desenvolver ideias no
contexto da TD (Scuotto et al., 2021; van Laar et al., 2019). A capacidade de inovagéo
das organizacOes depende de funcionarios com recursos digitais adequados para

maximizar o uso de tecnologias digitais, compartilhar conhecimento com as partes
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interessadas, desenvolver gerenciamentos ageis e impulsionar inovagdes (Scuotto et al.,
2021).

Portanto, as capacidades digitais sdo conhecimentos individuais que, quando
agregados em grupo, tornam-se conhecimentos de nivel organizacional (Barney & Felin,
2013). Para aprofundar nessa abordagem, este estudo utiliza-se das lentes tedricas dos
microfundamentos, que ressaltam os recursos humanos como fatores-chave para o
sucesso da organizagcdo (Baron & Kreps, 1999; Foss & Lindenberg, 2013). Os
microfundamentos tratam de acdes implicitas dos individuos que moldam aspectos em
nivel macro, como estratégia, politicas e, até mesmo, instituices (Eisenhardt et al., 2010;
Nelson & Winter, 1982).

Embora haja um consenso na literatura sobre a importancia do desenvolvimento
de recursos digitais entre os funcionarios (Benson et al., 2002), ainda faltam estruturas e
diretrizes para realcar o efeito das capacidades digitais individuais na TD (Scuotto et al.,
2021; Vuksic et al., 2018). Esse cenario de falta de diretrizes se intensifica nas Pequenas
e Médias Empresas (PMES), que geralmente ndo tém infraestruturas de TICs sofisticadas,
amplo acesso a informacéo, capacidade de oferta de especializagéo e recursos financeiros
disponiveis (Han & Trimi, 2022; Riera & lijima, 2019; Verhovnik & Duh, 2021).

Ainda que muitas PMEs possuam baixo acesso as novas tecnologias em
comparagdo com as grandes organizagdes, a TD tem aumentado significativamente sua
produtividade e desempenho (Lanyi et al., 2021; Papadopoulos et al., 2020; Verhovnik
& Duh, 2021). Ndo obstante, as PMEs tém imensa importancia para as economias
nacionais, desempenhando um papel essencial no setor de desenvolvimento econémico
em todo o mundo (Gamage et al., 2020; Riera & lijima, 2019; Verhovnik & Duh, 2021).
No Brasil, as PMEs geram 50% dos empregos formais no setor privado e representam
uma contribuicdo de 27% do Produto Interno Bruto (PIB) (da Costa et al., 2022; Sebrae,
2018).

Apesar da importancia econdmica das PMEs, e do potencial de seu
desenvolvimento por meio da TD, observa-se que a pesquisa nesse campo ainda é escassa
(AlNuaimi et al., 2022; Canhoto et al., 2021; Mohd Salleh et al., 2017). Ha poucas
pesquisas sobre os antecedentes, consequéncias e desafios da TD nas PMEs (Eller et al.,
2020). De acordo com Malodia et al. (2023), estudos sobre habilidades e capacidades
individuais em PMEs s&o ainda mais escassos.

Embora a TD vise, em dltima instancia, trazer mais beneficios para o0s

empreendedores a longo prazo, no periodo inicial de adogdo das TICs, as PMEs podem
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enfrentar desafios dos mais diversos, tais como pouca familiaridade com processos
digitais, investimentos e recursos financeiros escassos, resisténcia a mudanca, entre
outros (Sridevi et al., 2019). Ndo somente isso, mas mudancas econdmicas globais e
frequentes transformaces tecnoldgicas também geram dificuldades nas PMEs (Gamage
et al., 2020). Assim, os empreendedores tém que superar constantemente desafios
variados e as capacidades digitais individuais podem ajudé-los (Scuotto et al., 2021; Usai
etal., 2018).

De estudos classicos para publicacdes mais recentes, percebe-se a auséncia de
pesquisas sobre o impacto da capacidade digital individual nas organizac6es (Da Silva
Freitas et al., 2017; Edquist, 2006; Green et al., 2007; Scuotto et al., 2021). Nessa linha
de pensamento, Scuotto et al. (2021) encorajam investigacdes sobre essas capacidades
voltadas a solucdo de problemas organizacionais. Tal situacdo € vista, para o presente
trabalho, como uma oportunidade de pesquisa. Desse modo, questiona-se: Como as
capacidades digitais individuais podem mitigar desafios empresariais em PMES?

Para responder a esse questionamento, esta pesquisa concentra-se nas Pequenas e
Médias Empresas de desenvolvimento de software, que sdo empreendimentos que mais
crescem no mundo no século XXI (Hossain et al., 2022). Apesar de sua rapida expansao,
as PMEs de software apresentam inimeros desafios (Pallathadka et al., 2022; Tuape et
al., 2021), pois o desenvolvimento de software é um processo que depende
fundamentalmente de conhecimentos individuais para sua eficiéncia (Nikabadi &
Sepehrnia, 2019; Ouriques et al., 2023). Dessa forma, os principais desafios dessas
organizacGes estdo relacionados as questBes referentes aos conhecimentos e
competéncias dos individuos dessas empresas (Hai, 2021; Machuca-Villegas et al., 2022),

fato que impulsiona a analise das capacidades digitais individuais.

1.1. OBJETIVOS

1.1.1. Objetivo geral

Este estudo possui como objetivo geral analisar como as capacidades digitais

individuais podem mitigar desafios empresariais das Pequenas e Médias Empresas

(PMESs) de desenvolvimento de software.

15



1.1.2. Objetivos especificos

O alcance do objetivo geral sera possivel com o alcance dos seguintes objetivos
especificos:
I.  Mapear as capacidades digitais de individuos;
Il.  Mapear os desafios empresariais de PMEs de desenvolvimento de software;
1. Analisar as implicacbes das capacidades digitais individuais na solucdo de

desafios empresariais junto as PMEs de desenvolvimento de software.

1.2. JUSTIFICATIVA E DELIMITACAO DA PESQUISA

A era digital exige novas competéncias e habilidades (Arkhipova & Bozzoli,
2018; Chaudhuri et al., 2022). A TD redefiniu a maneira de trabalho, aprendizado e
interacdo humana nas organizacOes (Bartlett-Bragg, 2017). Nesse sentido, apenas
implementar a tecnologia mais adequada ndo é suficiente, pois pode haver muitos
obstaculos de implantacdo devido a falta de treinamento ou habilidades das pessoas
(Arkhipova & Bozzoli, 2018; Chaudhuri et al., 2022).

Contudo, a dimensdo humana da TD parece ser ainda negligenciada, apesar de sua
extrema importancia (Arkhipova & Bozzoli, 2018; Machuca-Villegas et al., 2022). ATD
deve comecar por intermédio das pessoas, tornando o capital humano capacitado para
enfrentar os desafios digitais (van Laar et al., 2017). Consequentemente, organizagoes
com capacidades digitais individuais conseguem manter e aperfeigoar suas vantagens
competitivas sustentaveis na era digital (Camillo et al., 2020).

A partir da década de 2010, varias definicGes foram criadas para conceituar as
novas habilidades na era tecnoldgica, por exemplo, habilidades do século XXI,
habilidades digitais, competéncia digital, capacidades digitais, alfabetizacdo digital, e-
skills e habilidades de internet (Claro et al., 2012; van Laar et al., 2020). Neste estudo,
adota-se a abordagem de capacidades digitais, que no se limita a orientacéo técnica. Este
conceito abarca uma perspectiva ampla, considerando processos, habilidades, estruturas,
conhecimento e tecnologia (Claro et al., 2012; Hirvonen & Majuri, 2020; van Laar et al.,
2020).

De acordo com Siddiq et al. (2016) e van Laar et al. (2020), a maioria dos artigos
sobre capacidades digitais descrevem essas competéncias em nivel conceitual, ou seja,

com pouca evidéncia de dados praticos. Nesse sentido, esta investigacdo torna-se
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especialmente util na medida em que analisa 0s comportamentos e perspectivas dos
funcionarios de PMEs de desenvolvimento de software (Canhoto et al., 2021). Portanto,
0 método desta pesquisa foi construido para levantar a perspectiva dos colaboradores,
analisando a relacdo entre homem e maquina no processo de inovagédo (Scuotto et al.,
2021).

Ainda ndo h& consenso na literatura sobre a real capacidade das PMEs de
implementar a TD de maneira répida e adequada (Kilimis et al., 2019; Pech & Vrchota,
2020). Como qualquer outra organizacéo, as PMEs de software precisam de um programa
e uma solida governanca de TD para gerenciar a mudanca de valor resultante dessa
transformacao (Hess & Bohrer, 2022). Assim, a realiza¢do desta pesquisa esta delimitada
ao estudo de capacidades digitais individuais de colaboradores das organizagdes
classificadas como Pequenas e Médias Empresas no segmento de desenvolvimento de
software, em um pais emergente, o Brasil.

De acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), as
empresas industriais brasileiras que tém até 499 colaboradores e as empresas de comércio
e varejo com até 99 colaboradores séo consideradas PMEs (IBGE, 2003). Por outro lado,
segundo o Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES), a
classificacdo ocorre por meio da Receita Operacional Bruta (ROB) das empresas, sendo
que pequenas empresas tém a renda anual maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$
4,8 milhdes, ja as médias empresas tém a renda anual maior de R$ 4,8 milhdes e menor
ou igual a R$ 300 milhdes (BNDES, 2022).

Conforme apresentado na literatura, as PMEs de software normalmente empregam
menos de 50 funcionarios e tém como objetivo criar um ou alguns produtos de TICs para
seus clientes (Tuape et al., 2021). Essas empresas representam 80% do segmento de
desenvolvimento de softwares no mundo e contribuem significativamente para a
economia (Tuape, 2019b; Tuape et al., 2021). Além disso, a rapida expansdo desse setor
impulsionou novas oportunidades de emprego, principalmente entre os jovens (M. K.
Hossain et al., 2022). As PMEs de software foram escolhidas como delimitacdo desta
pesquisa por trés motivos primordiais, sao eles:

I.  As PMEs, em geral, desempenham um papel inviolavel para o
desenvolvimento econdmico do Estado, o desenvolvimento industrial, a
criacdo de empregos e a reducdo da pobreza (Ismail et al., 2021; Nguyen
et al., 2022);
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Il. A maioria das PMEs, incluindo as empresas do segmento de software,
apresentam desafios caracteristicos do préprio segmento, que se agravam
ao cenario digital (Omar et al., 2009; Sridevi et al., 2019); e

I1l.  As PMEs de software dependem de conhecimento intensivo com capital
intelectual significativo, pois o desenvolvimento de software é um
processo fundamentado em conhecimentos individuais (Kweh et al., 2015;
Nikabadi & Sepehrnia, 2019; Nkambule et al., 2022; Peng et al., 2023).

Sobre o papel social e econémico das PMEs, esse fato fica ainda mais evidente
nos paises emergentes. Especialmente nesses paises, além da funcdo econémica, essas
organizacgdes tém importancia social devido a assimilacdo de um nimero significativo de
trabalhadores, o desenvolvimento das regides rurais, o incentivo ao empreendedorismo e
a disseminacdo de oportunidades de negocios para as mulheres (da Costa et al., 2022;
Nguyen et al., 2022).

O nivel de estratégias digitais das PMEs nesses paises € menor, em razdo da
limitagdo de recursos (Nguyen et al., 2022). Analisar as possibilidades de TD nessas
empresas em paises emergentes é considerado, até mesmo, uma lacuna de pesquisa por
alguns autores (Canhoto et al., 2021; Scuotto et al., 2021). A TD nos mercados
emergentes sofre por falta de infraestrutura, falta de acesso a empréstimos bancarios,
limitacdo de recursos tangiveis e integraveis e auséncia de politicas publicas adequadas
(da Costa et al., 2022; Simba et al., 2021).

Nesse sentido, justifica-se a escolha das PMEs brasileiras como delimitacdo do
presente estudo. Essa delimitacdo também é justificada por publicacbes recentes que
ressaltam a necessidade de investigacbes sobre os microfundamentos da TD em
economias emergentes, especialmente nos BRICS (Brasil, Russia, india, China e Africa
do Sul) (Jafari-Sadeghi et al., 2023).

Né&o obstante, da Costa et al. (2022) demonstraram que menos de 3% das PMEs
no Brasil apresentaram uma estrutura digital consistente. Esse estudo apresenta ainda que
essas empresas brasileiras tém dificuldades de implementar acGes de TD, em razdo da
remodelagdo de processos e do planejamento estratégico, com mudangas estruturais,
sistémicas, culturais e tecnoldgicas. Fato que reforga a necessidade de analisar a relagdo
das dificuldades de PMEs e as capacidades digitais individuais dessas organizagdes.

Para alguns pesquisadores, as PMEs apresentam uma vantagem em relacdo as
grandes empresas: flexibilidade na jornada de TD. Este possivel fendmeno permite que

as PMEs incentivem o envolvimento e capacitagdo dos funcionarios, menos burocracia,
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coordenacdo cooperativa devido a estrutura organizacional geralmente mais enxuta,
oferecimento de produtos customizados e maior proximidade com os clientes (Eller et al.,
2020; Pech & Vrchota, 2020; Usai et al., 2018).

Contudo, essa visdo ndo € unanime na literatura. Majoritariamente, a tomada de
decisdo nas PMEs € centralizada (Malodia et al., 2023). N&ao raro, os proprietarios de
Pequenas e Médias Empresas tém forte influéncia no desempenho das organizagdes,
impactando a operacdo da empresa e as escolhas estratégicas (Corvello et al., 2023;
Malodia et al., 2023). Nesse setor, 0s processos sdo tipicamente menos estruturados e,
assim, variadas atividades dependem da participacao dos gestores (Corvello et al., 2023).
Independente dos pontos positivos e negativos da estrutura enxuta das PMEs, a
dependéncia competitiva dessas empresas possui forte relacdo ao capital intelectual dos
individuos (Eller et al., 2020; Pech & Vrchota, 2020; Usai et al., 2018).

A dependéncia do capital intelectual fica ainda mais evidente em PMEs de
desenvolvimento de software (Kweh et al., 2015; Nikabadi & Sepehrnia, 2019). Isso
ocorre porque essas empresas se utilizam intensivamente dos conhecimentos individuais
em suas opera¢des (Probodha et al., 2019). Estudos recentes comprovam que o capital
intelectual tem um impacto positivo e significativo no desempenho e eficiéncia das PMEs
de softwares (Nkambule et al., 2022; Peng et al., 2023). Portanto, as empresas de software
precisam primeiro melhorar sua eficiéncia técnica em nivel individual e, posteriormente,
escalar a eficiéncia em nivel organizacional (Kweh et al., 2015; Nkambule et al., 2022).

Como dito anteriormente, para examinar essa dependéncia de capital humano das
PMEs de software, contempla-se nesse estudo a abordagem de capacidades digitais,
conceito que enfatiza a capacidade de pensamento critico em conjunto com as habilidades
de TIC (Gilster, 1997). Ha algumas classificacdes de capacidades digitais individuais na
literatura (Zhao et al., 2022), e este estudo utiliza como base a abordagem apresentada
pelo Joint Information Systems Committee (JISC). A partir dessa classificacdo e outros
estudos cientificos, foi estruturado um modelo de analise com sete elementos principais
das capacidades digitais: (a) habilidades técnicas; (b) habilidades de informacdo; (c)
habilidades de criagéo; (d) habilidades de resolucdo de problemas; (e) habilidades de
comunicacdo e colaboracdo; (f) habilidades de aprendizagem; e (g) habilidades de
autorrealizagéo.

N&o estdo inclusos no escopo desta pesquisa, conceitos de habilidades puramente
técnicas, tais como habilidades digitais, e-skills e habilidades de Internet (Claro et al.,

2012; van Laar et al., 2020). Também ndo estdo contemplados neste estudo 0s conceitos
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de nivel macro, como as capacidades organizacionais (Helfat & Winter, 2011) e as
capacidades dinamicas da empresa (Chirumalla et al., 2023; Teece et al., 2009), pois esses
conceitos j& foram explorados na literatura anteriormente (Zoppelletto et al., 2023) e ndo
contemplam aspectos relevantes de microfundamentos, essenciais na eficiéncia de PMEs
de desenvolvimento de software (Kweh et al., 2015; Nkambule et al., 2022).

Como contribuicdo teorica, esta pesquisa analisa como a implementacdo da TD
pode auxiliar na mitigacédo das dificuldades empresariais das PMEs, tema pouco abordado
até entdo na literatura (Anshin & Bobyleya, 2021). De maneira mais especifica, este
estudo ressalta a discussdo sobre quais capacidades digitais individuais sdo necessarias
para impulsionar a Transformacéo Digital e ajudar essas empresas de software a lidar com
os desafios empresariais (Da Silva Freitas et al., 2017; Scuotto et al., 2021). Se por um
lado, o estudo de Scuotto et al. (2021) ilustra a relevancia das capacidades digitais
individuais para o desempenho de crescimento e inovagdo das PMEs, por outro, esta
pesquisa aborda este tema como base para solucdes de problemas organizacionais nesse
setor.

Em relacdo as motivacOes praticas desta investigacao, os resultados poderao ser
Uteis na orientacdo de gestores, administradores e empreendedores sobre a importancia
de incentivos e capacitacdes para otimizar competéncias digitais dos funcionarios e como
utilizar disso para mitigar os desafios cotidianos da empresa. Este estudo também podera
servir para futuros pesquisadores do tema e, até mesmo, formuladores de politicas
publicas que buscam o aprimoramento de incentivos, politicas e programas para o
desenvolvimento das PMEs, considerando a importancia das TICs para as organizagoes
e a representatividade numérica e relevancia socioeconémica das PMEs para o Estado.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo organiza a fundamentacdo teérica da pesquisa. Na primeira parte,
abordam-se conceito, variacdes e aplicacbes de TD. No tdpico seguinte, trata-se da
definicdo, abrangéncia e importancia das PMEs, seguindo com o levantamento de seus
principais desafios e caracteristicas. O terceiro topico aborda especificamente as PMEs
do segmento de desenvolvimento de software e seus desafios. O quarto topico apresenta
ateoria dos microfundamentos e, em sequéncia, o quinto tépico contempla as capacidades
digitais individuais e suas aplicacfes. Por fim, o ultimo topico apresenta os trabalhos
relacionados as capacidades digitais individuais aplicadas na jornada de Transformacéo
Digital das Pequenas e Médias Empresas.

2.1 TRANSFORMACAO DIGITAL

Os desafios digitais tém levado muitas empresas a tornar seus negocios
estrategicamente flexiveis e mais inovadores (Miroshnychenko et al., 2021a; Nylén &
Holmstrom, 2015). Por essa razdo, o interesse pela tematica de TD esta se espalhando
pela academia e pelas organiza¢Ges em um ritmo acelerado (Wessel et al., 2021). A TD
pode ser definida como o método de integracdo das tecnologias digitais aos modelos de
negocios empresariais (Gamache et al., 2019; Zhai et al., 2022).

Portanto, as atividades de TD alavancam as tecnologias na redefini¢do da proposta
de valor de uma organizacao, podendo envolver, inclusive, o surgimento de uma nova
identidade organizacional (Wessel et al., 2021; Zhai et al., 2022). Logo, as empresas, que
fazem negdcios da mesma forma ha anos, podem ndo conseguir responder aos desafios
da era digital sem uma TD adequada (lvanovic & Maric, 2021).

Do ponto de vista académico, a TD em si é um campo bastante fragmentado,
resultado da existéncia de multiplas e diversas areas de investigacdo, como a TD de
sociedades, industrias, economias e individuos (Ismail et al., 2021). Tradicionalmente, as
pesquisas de TD concentram-se em trés areas: (a) internet, celular e TICs; (b) questdes
estratégicas relacionadas ao desempenho das empresas e criacdo de valor; e (c) inovagédo
e gestdo de tecnologia (Bouwman et al., 2019; Sehlin et al., 2019).

Do ponto de vista de estratégia empresarial, percebe-se que as organiza¢Ges que
transformam digitalmente seus processos de negdcios e estrutura organizacional tém uma

estratégia que considera questdes sobre a reconfiguracdo do modelo de negocios, niveis
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de inovacao e gerenciamento de novos recursos (Bouncken et al., 2021; Eller et al., 2020;
Fisher et al., 2013; Kane et al., 2016). Isso significa que uma estratégia de TD eficaz
estimula a flexibilidade na estrutura organizacional, nas tecnologias e nas pessoas. Assim,
a TD possui um forte aspecto humano relacionado ao aculturamento, incentivos,
motivacdes e encorajamento da colaboracdo multifuncional (Gobble, 2018).

Wade (2015) identificou sete categorias de conteddo de TD em uma empresa: (a)
modelo de negdcios; (b) estrutura organizacional; (c) pessoas; (d) processos; (e)
capacidades de TIC; (f) oferta; e (g) modelo de engajamento. Por sua vez, Costa et al.
(2022) indicam um modelo de TD centrado em oito dimensdes organizacionais: (a)
estratégia; (b) lideranca; (c) produtos; (d) operacdes; (e) cultura; (f) pessoas; (g)
governanga; e (h) tecnologia. Ambos os trabalhos apresentam fatores humanos, abarcados
na presente pesquisa, como pessoas, cultura, lideranca e capacidades.

Em relacdo aos aspectos técnicos do contetdo da TD, Schallmo et al. (2017)
identificaram e classificaram as tecnologias caracteristicas que possibilitam esse
fendmeno em quatro categorias, sdo elas: (a) dados digitais; (b) automacao; (c) acesso de
cliente digital; e (d) redes. A figura 1 ilustra essa organizagdo, sendo que as tecnologias
mais préximas ao centro estdo mais consolidadas nas empresas atualmente, segundo 0s

autores.
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Figura 1 - Aspectos técnicos da TD

Fonte: traducdo livre de Schallmo et al. (2017).

Ao atingir cada aspecto técnico, pode-se dizer que a organizacao conquistou mais
um nivel de maturidade digital (da Costa et al., 2022). Nesse sentido, Canhoto et al.
(2021) analisaram como as empresas promovem o alinhamento da estratégia digital,

apresentando cinco fases de maturidade: (a) aceitacdo passiva; (b) conexao; (c) imerséo;

(d) fusdo; e (e) transformacdo. O detalhamento de cada fase esta descrito a seguir:

I.  Aceitacdo passiva: esta fase é caracterizada pelo uso limitado, quase

relutante de tecnologias digitais, impulsionadas exclusivamente por

pressées externas;

Il.  Conexao: fase caracterizada pelo uso voluntario de algumas ferramentas

para atividades internas e externas;

I1l.  Imersédo: esta fase € caracterizada por um uso um tanto sofisticado de

tecnologia digital e uma crescente interdependéncia entre negocios e

tecnologia;



IV. Fusdo: fase caracterizada pelo amplo uso de ferramentas digitais,
implantadas para atender aos objetivos do negdcio. Aqui, o alinhamento
da estratégia digital € visivel; e

V. Transformacdo: esta fase é caracterizada pelo uso intencional de
tecnologia digital para transformar o negaocio.

Os niveis de evolucdo digital sdo visiveis em outros estudos de maneira
semelhante, como na pesquisa de da Costa et al. (2022). Por meio dessa analise, nota-se
a existéncia de muitas capacidades, competéncias e recursos relacionados a TD, mas a
eficacia dessas aplicacdes dependera da prontiddo e disposicao de cada organizacao para
adota-las de maneira adequada (Alam et al., 2022). As empresas que mais sofrem por
falta da maturidade digital sdo as PMEs (Pech & Vrchota, 2020). Estudos afirmam que a
TD ainda esta em um ritmo lento para essa area (Kilimis et al., 2019), apesar da
importancia desse fendmeno para sobrevivéncia e competitividade desse setor (Gamage
et al., 2020; Lian, 2021; Pylaeva et al., 2022).

2.2 PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS (PMEs)

Né&o existe uma definicdo comumente e mundialmente aceita para conceituar as
PMEs (Omar et al., 2009). Segundo documentos oficiais da Unido Europeia (UE), PMEs
sdo definidas como categoria de microempresas, constituidas por organizacGes que
empregam menos de 250 pessoas e cujo volume de negécios anual ndo excede 50 milhdes
de euros (Amaral & Pecas, 2021). Na América Latina, a Colémbia aplica uma definicéo
por numero de funcionarios, em que as PMEs sdo classificadas entre 250 e 499
funcionarios (Grimaldi et al., 2019). A Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT)
ainda define microempresas como aquelas que tém entre 1 e 10 empregados, ja as
pequenas empresas como aquelas que apresentam entre 11 e 50 empregados (Ebitu et al.,
2016).

No Brasil, de acordo com o Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e
Social (BNDES), a classificacdo das organizacdes ocorre por meio da Receita
Operacional Bruta (ROB) das empresas. Para ser uma pequena empresa, a organizagao
deve ter uma renda anual maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 4,8 milhdes. Ja
uma média empresa tem a renda anual maior de R$ 4,8 milhdes e menor ou igual a R$
300 milhdes (BNDES, 2022). Em contrapartida, para o Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica (IBGE), a classificacdo ocorre pelo numero de funcionarios. Na industria, as
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micro e pequenas empresas tém até 99 colaboradores, ja as medias empresas tém de 100
até 499 colaboradores. No setor do comércio e varejo, as micro e pequenas empresas
dispbem de até 49 colaboradores, enquanto as médias tém de 50 a 99 colaboradores
(IBGE, 2003). Neste estudo, adota-se a classificacdo do IBGE, em razdo dessa defini¢cao
ser amplamente aceita no Brasil e viabilizar a escolha de uma empresa desse porte para o
estudo de caso.

Como apresentado anteriormente, as Pequenas Médias Empresas desempenham
um papel essencial para as economias nacionais e geracao de emprego em todo o mundo
(Ismail et al., 2021; Nguyen et al., 2022). Na Europa, 99,8% das empresas sdo PMEs,
respondendo por mais de dois tercos dos empregos na UE (Amaral & Pecas, 2021,
Casalino et al., 2020). No ano de 2015, elas representaram uma participacdo de 55,6% do
valor bruto total da economia na UE. Em paises ibéricos, as PMEs representavam mais
de dois tercos do valor acrescentado na economia. Em outros paises europeus, como a
Alemanha, onde o valor acrescentado € inferior a média europeia, essas empresas ainda
representam mais de metade valor bruto total da economia (Amaral & Pecas, 2021). Na
Asia, por exemplo no Vietn, as PMEs desempenham um papel vital no desenvolvimento
socioeconémico, representando cerca de 98% de todas as empresas e empregando
aproximadamente 45% do emprego privado (Nguyen et al., 2022).

Apesar de sua importancia, as PMEs constantemente sofrem por mudangas
econémicas globais e transformacdes tecnoldgicas, quando comparadas com grandes
organizacbes (Gamage et al., 2020; Papadopoulos et al., 2020). Além disso, 0 baixo
investimento em melhorias e gestdo, a falta de planejamento, a escassez de habilidades
gerenciais e técnicas e 0s recursos econdémicos limitados comumente impactam essas
organizagOes (Caballero-Morales, 2021). Assim, para se manterem competitivas com as
grandes corporacdes, as PMEs geralmente precisam ser mais dinamicas, se adaptar as
novas situacdes de negdcios, reagir mais rapidamente e, assim, sobreviver na economia
global (Agostinho et al., 2015; Alaskari et al., 2021).

2.1.1. Desafios empresariais enfrentados pelas PMEs
A Transformacéo Digital (TD) ndo ¢ alcangada simplesmente introduzindo novas

tecnologias para realizar tarefas organizacionais (Arkhipova & Bozzoli, 2018; Chaudhuri

et al., 2022). Em vez disso, a TD pode ser entendida como um processo de mudanga que
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envolve a organiza¢do como um todo, gerando implica¢Bes organizacionais, financeiras,
estratégicas e operacionais (Casalino et al., 2020).

Essas mudancas sd@o mais desafiadoras nas Pequenas e Médias Empresas (PMES),
que carecem de TICs, de acesso a informacao, de especializacdo e recursos financeiros
(Han & Trimi, 2022; Riera & lijima, 2019; Verhovnik & Duh, 2021). Complicando ainda
mais esse cenario, a maioria das PMEs tém suas proprias adversidades (Sridevi et al.,
2019), pois s@o mais sensiveis as motivacdes, restri¢cbes e incertezas do que as empresas
maiores (Omar et al., 2009). Mas, apesar de todos essas dificuldades, a TD é identificada
como inevitavel e vital para as PMEs (Sridevi et al., 2019).

Portanto, entender e buscar acdes para mitigar os desafios empresarias das PMEs
pode auxilia-las no processo de implementacdo adequada da TD e, consequentemente,
aumentar sua produtividade e desempenho (Lanyi et al., 2021; Papadopoulos et al., 2020;
Verhovnik & Duh, 2021). Comumente, a literatura classifica os desafios das PMEs em
niveis intraorganizacional e interorganizacional (El-Haddadeh, 2020), assim como em
desafios externos e internos (Eikebrokk et al., 2018).

Neste estudo, com base na teoria dos microfundamentos, adotam-se também
niveis de andlise micro (Greve, 2013), além das classificacbes ja observadas por El-
Haddadeh (2020) e Eikebrokk et al. (2018). Assim, a presente pesquisa classifica as
origens e as circunstancias dos desafios das PMEs em quatro categorias: (a) individual;
(b) organizacional; (c) interorganizacional; e (d) exdgeno.

A primeira categoria esta relacionada aos problemas dos gestores e colaboradores
das PMEs. Seguida pela categoria organizacional, envolvendo os problemas internos das
organizacOes desse setor. A terceira categoria é a interorganizacional, relacionada aos
problemas externos entre a organizacgdo e seus stakeholders diretos, como fornecedores,
clientes, concorrentes e governo. Por fim, ha a categoria exdgena, envolvendo problemas
relacionados ao ambiente em que a organizacao se encontra, COmo crises, guerras, entre
outros fatores. Dessa maneira, essa diviséo sai do nivel mais micro, do individuo, até o
nivel mais macro, do ambiente, em concordancia com a proposi¢do de Udehn (2002),
explicada no capitulo 2.4. A figura 2 representa a organizacdo das categorias aplicadas

neste estudo.
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Figura 2 - Categorias dos desafios empresariais das PMESs

Fonte: elaborado pelo autor.

Na teoria dos microfundamentos, os individuos séo analisados como fatores chave
para o sucesso organizacional (Baron & Kreps, 1999; Foss & Lindenberg, 2013; Scuotto
et al.,, 2021). Apesar de muitos artigos cientificos ndo tratarem diretamente ou
explicitamente dessa andlise, fica evidente na literatura a importancia dos aspectos
individuais nos desafios empresariais de PMEs. Frequentemente, sdo expostas barreiras
referentes as questdes relacionadas com os conhecimentos e competéncias dos individuos
(Hai, 2021).

Quando se abordam as limitacGes de conhecimento, entendimentos técnicos e
habilidades gerenciais sdo as causas mais comuns. Atitudes, mentalidade, lideranca e
motivacOes sdo o0s desafios mais frequentes relacionados as competéncias.
Empoderamento e relacionamentos pessoais sdo fatores desafiantes entre individuos.
Também sdo visiveis barreiras sobre questdes de género e étnicas em alguns estudos. Os

aspectos individuais mais relatados na literatura estdo no quadro 1.
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Quadro 1 - Desafios empresariais de aspecto individual

ID Desafio empresarial Apontados por
_ _ Dhungana (2003); Ebitu et al. (2016); Eikebrokk et al. (2018); Sridevi et al. (2019);
1 Atitude e mentalidade empreendedora _ )
Thukral (2021); Viswanathan & Telukdarie (2021)
Canhoto et al. (2021); EI-Haddadeh (2020); Gamache et al. (2019); Kiangala & Wang
2 Conhecimentos técnicos (2021); Kilimis et al. (2019); Matarazzo et al. (2021); Pech & Vrchota (2020); Pylaeva et
al. (2022); Scuotto et al. (2021); Sehlin et al. (2019); Sridevi et al. (2019)
3 Empoderamento Maarof & Mahmud (2016)
- o Canhoto et al. (2021); Dhungana (2003); Eller et al. (2020); Muhammad Khalique et al.
4 Habilidades gerenciais
(2011); Nguyen et al. (2022); Rahman et al. (2018)
) Egitim (2022); Eikebrokk et al. (2018); Gumel (2019); Maarof & Mahmud (2016);
5 Lideranca o
Simetinger (2022)
6 Motivacao Alam et al. (2022); Kilimis et al. (2019); Omar et al. (2009)
7 Questdes de género Alam et al. (2022); Goel & Rajkumar (2018)
8 Questdes étnicas Garcia-Pabon & Klima (2017); Rahman et al. (2018)
9 Relacionamentos pessoais Greening et al. (1996); Maarof & Mahmud (2016)

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura.



Os desafios empresariais de aspecto organizacional das PMEs foram os mais
variados. Assim, esses desafios podem ser organizados em quatro categorias: (a) gestéo
e estratégia; (b) cultura; (c) pessoas; e (d) infraestrutura e operagdes. Sobre a primeira
categoria, sdo observados primordialmente: planejamento, estrutura organizacional e
questdes de gerenciamento. Dentre estas questdes, destaca-se a gestao financeira, a gestdo
de risco, a gestéo de recursos, a gestdo de conhecimento, entre outras. Sobre o0s aspectos
culturais, destacam-se propriamente a cultura organizacional e a dependéncia do
proprietario.

Em relacdo as pessoas, observam-se questdes de produtividade, forca de trabalho,
recrutamento, rotatividade, treinamento. Esses desafios se diferem do primeiro grupo,
adversidades de aspecto individual, por ndo tratar de questfes de nivel micro, mas sim de
questdes organizacionais relacionadas as pessoas. Por fim, logistica, equipamentos,
aquisicdes e processos sao 0s principais aspectos referentes a infraestrutura e operacoes.
Além dessas variantes, os desafios de maior destaque sdo a ado¢do de TICs e marketing.
O quadro 2 apresenta trinta e um desafios identificados na literatura.
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Quadro 2 - Desafios empresariais de aspecto organizacional

ID Desafio empresarial Apontados por
Baneliené (2021); Chosniel et al. (2014); Dhungana (2003); Duarte et al. (2018); EI-
) ) ) Haddadeh (2020); Gamage et al. (2020); Garcia-Pabén & Klima (2017); Garcia et al.
Adocdo e gerenciamento de Tecnologias o
1 3 oL (2022); Gumel (2019); Khanzode et al. (2021); Kilimis et al. (2019); Muhammad
da Informacdo e Comunicagéo (TICs) _ )
Khalique et al. (2011); Mukherjee (2018); Parra-Sanchez et al. (2021); Pech & Vrchota
(2020); Scuotto et al. (2021); Sridevi et al. (2019)
2 Baixa produtividade Muhammad Khalique et al. (2011)
3 Carga de trabalho e fadiga Almahfadi (2019); Greening et al. (1996)
4 Compras e aquisi¢oes Baneliené (2021); Kiangala & Wang (2021)
o Egitim (2022); Khanzode et al. (2021); Nguyen et al. (2022); Simetinger (2022); Tanco
5 Cultura organizacional
et al. (2021)
6 Dependéncia do fundador ou proprietario  Almahfadi (2019); Amaral & Pecas (2021)
7 Documentacao e registros Ezeagba (2017); Greening et al. (1996)
8 Equipamentos e bens Ebitu et al. (2016); Gamache et al. (2019); Mukherjee (2018)
9 Estabilidade e longevidade Ebitu et al. (2016)
10 Estratégias, planejamento e governanca Ebitu et al. (2016); Garcia-Pabon & Klima (2017); Maarof & Mahmud (2016);
corporativa Muhammad Khalique et al. (2011); Simetinger (2022)
Estrutura organizacional e coordenacéo o
11 Maarof & Mahmud (2016); Nguyen et al. (2022); Sridevi et al. (2019)

interdepartamental
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Abdu et al. (2020); Alam et al. (2022); Dhungana (2003); Duarte et al. (2018); Eller et
al. (2020); Ezeagba (2017); Gamache et al. (2019); Gamage et al. (2020); Khanzode et

12 Forga de trabalho qualificada ] ) )
al. (2021); Mukherjee (2018); Pech & Vrchota (2020); Viswanathan & Telukdarie
(2021)
13 Gerenciamento de tempo Tanco et al. (2021)
_ _ ) ) Almahfadi (2019); Baneliené (2021); Ezeagba (2017); Garcia-Pabon & Klima (2017);
14 Gerenciamento financeiro e contabil )
Greening et al. (1996); Tanco et al. (2021)
15 Gestéo da inovagéo Kilimis et al. (2019); Mukherjee (2018); Viswanathan & Telukdarie (2021)
16 Gestdo de incertezas Omar et al. (2009)
Baneliené (2021); Khan & Abasyn (2017); Maarof & Mahmud (2016); Omar et al.
17 Gestao de pessoas
(2009)
Gamage et al. (2020); Maarof & Mahmud (2016); Mukherjee (2018); Tanco et al.
18 Gestéo de recursos ) )
(2021); Viswanathan & Telukdarie (2021)
19 Gestao de risco Pappas (2022); Thukral (2021)
20 Gestéo do conhecimento Maarof & Mahmud (2016); Muhammad Khalique et al. (2011); Nguyen et al. (2022)
Abdu et al. (2020); Alam et al. (2022); Chosniel et al. (2014); Ebitu et al. (2016);
21 Infraestrutura Gumel (2019); Mukherjee (2018); Tanco et al. (2021); Viswanathan & Telukdarie
(2021)
22 Logistica Baneliené (2021); Ebitu et al. (2016)
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Abdu et al. (2020); Baneliené (2021); Ebitu et al. (2016); Gamage et al. (2020); Khan &

23 Marketing Abasyn (2017); Muhammad Khalique et al. (2011); Mukherjee (2018); Viswanathan &
Telukdarie (2021)

24 Operagdes e processos Baneliené (2021); Canhoto et al. (2021); Pech & Vrchota (2020); Tanco et al. (2021)

] ) Ebitu et al. (2016); Muhammad Khalique et al. (2011); Viswanathan & Telukdarie

25 Pesquisa e desenvolvimento
(2021); Yang & Hou (2009)

26 Produtos ou servicos Baneliené (2021); Ebitu et al. (2016); Mukherjee (2018); Pech & Vrchota (2020)

27 Recrutamento e selecdo Greening et al. (1996); Nguyen et al. (2022)

28 Rotatividade de colaboradores Omar et al. (2009)

29 Sustentabilidade Baneliené (2021); Khanzode et al. (2021); Pylaeva et al. (2022); Tanco et al. (2021)

) o Dhungana (2003); Ebitu et al. (2016); Eller et al. (2020); Garcia-Pabon & Klima (2017);

30 Treinamento e capacitacao i L
Greening et al. (1996); Omar et al. (2009); Pech & Vrchota (2020); Simetinger (2022)

31 Vendas e aumento da receita Almahfadi (2019); Dhungana (2003); Garcia-Pabon & Klima (2017)

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura.
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Observando a literatura atual, o desafio de PMEs mais relatado foi a dificuldade
de financiamento, de investimento e de crédito. Sendo esse motivo um dos pilares para
diversas outras barreiras. Por exemplo, Kiangala & Wang (2021) afirmam que muitas
PMEs nédo conseguem adotar novas tecnologias devido ao baixo numero de recursos para
investir.

Apesar do quase consenso sobre as dificuldades de financiamento, outros desafios
de aspecto interorganizacional merecem destaque, como 0s aspectos mercadoldgicos,
acesso ao mercado, concorréncia, cooperacfes e relacionamento com stakeholders.
Aspectos governamentais também influenciam, como apoio, leis e normas. A fidelizacéo
de clientes também foi um desafio relatado nas pesquisas até entdo. O quadro 3 representa

a relacdo de desafios de caréater interorganizacional.
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Quadro 3 — Desafios empresariais de aspecto interorganizacional

ID Desafio empresarial Apontados por
1 Acesso ao mercado Dhungana (2003); Khanzode et al. (2021)
2 Apoio governamental Ebitu et al. (2016); Khan & Abasyn (2017); Thukral (2021)
) ) Abdu et al. (2020); Chosniel et al. (2014); Ebitu et al. (2016); Goel & Rajkumar (2018);
Auséncia ou fraqueza de leis, normas e
3 _ ) Gumel (2019); Khan & Abasyn (2017); Khanzode et al. (2021); Muhammad Khalique et
politicas governamentais
al. (2011); Mukherjee (2018); Rahman et al. (2018); Tanco et al. (2021)
A Concorréncia, conhecimento de Abdu et al. (2020); Chosniel et al. (2014); Gamage et al. (2020); Khan & Abasyn (2017);
mercado e posigdo competitiva Mukherjee (2018); Omar et al. (2009); Simetinger (2022)
5 Cooperac0es e parcerias Dhungana (2003); Gamage et al. (2020); Simetinger (2022); Tanco et al. (2021)
6 Fidelizaco de clientes Muhammad Khalique et al. (2011)
Abdu et al. (2020); Amaral & Pecas (2021); Dhungana (2003); Ebitu et al. (2016);
Eikebrokk et al. (2018); Garcia-Pabon & Klima (2017); Goel & Rajkumar (2018); Gumel
(2019); Khan & Abasyn (2017); Khanzode et al. (2021); Kiangala & Wang (2021);
7 Financiamento, investimento e crédito  Matarazzo et al. (2021); Muhammad Khalique et al. (2011); Mukherjee (2018); Nguyen et
al. (2022); Omar et al. (2009); Parra-Sanchez et al. (2021); Pech & Vrchota (2020);
Rahman et al. (2018); Scuotto et al. (2021); Simetinger (2022); Sridevi et al. (2019);
Viswanathan & Telukdarie (2021)
8 Impostos Ebitu et al. (2016); Gumel (2019); Khan & Abasyn (2017)
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Dhungana (2003); Gamage et al. (2020); Greening et al. (1996); Gumel (2019);
Muhammad Khalique et al. (2011); Tanco et al. (2021)

Relacionamento com os stakeholders

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura.
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As PMEs sdo as empresas mais atingidas por crises (Chen et al., 2021) e um
exemplo recente foi a pandemia do COVID-19 no ano de 2020 (Alam et al., 2022).
Tempos de crise interrompem operagdes, dificultam o acesso as cadeias de
abastecimento, enfraquecem financiamento e expdem uma ampla gama de riscos
financeiros (Alam et al., 2022; Chen et al., 2021). Assim, os desafios exdgenos séo
frequentemente considerados graves (Abdu et al., 2020), como crises ambientais,
econdmicas e sanitarias. O quadro 4 apresenta a relacdo de desafios empresariais de

aspectos exdgenos para PMEs.

Quadro 4 - Desafios empresariais de aspecto exogeno

ID Desafio empresarial ~ Apontados por
1 Criminalidade Abdu et al. (2020); Sridevi et al. (2019)

Miroshnychenko et al. (2021); Nudurupati et al.
(2022); Priyono et al. (2020); Voltz et al. (2020)
Abdu et al. (2020); Gamage et al. (2020);

3 Crises econémicas Muhammad Khalique et al. (2011); Omar et al.
(2009); Viswanathan & Telukdarie (2021)
Alaskari et al. (2021); Baral et al., (2021);
Bettiol et al. (2022); Bodolica & Kasih (2021);
Caballero-Morales (2021); Chen et al. (2021); de
Barros et al. (2021); Drydakis (2022); Garcia et
al. (2022); Hossain et al. (2022); Huang et al.
(2022); Hwang & Kim (2022); Matraeva et al.
(2022); Papadopoulos et al. (2020); Priyono et
al. (2020); Schaffer et al. (2021)

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura.

2 Crises ambientais

4 Crises sanitarias

Este levantamento corrobora com a afirmagdo de Nudurupati et al. (2022), no
sentido de que, nos ultimos anos, os pesquisadores concentraram esforgcos para analisar
desafios e barreiras no contexto de PMEs. Apesar disso, ainda faltam estudos sobre
antecedentes, consequéncias e desafios da TD nesse setor (Eller et al., 2020). Isso fica
ainda mais evidente em pesquisas sobre as capacidade digital individual nas PMEs (Da
Silva Freitas et al., 2017; Edquist, 2006; Green et al., 2007; Scuotto et al., 2021).
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2.3 PMEs DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

O acesso e a utilizacdo das TICs séo agora um fator-chave para a competitividade,
0 crescimento econdmico e o avanco social. Por essa razdo, as empresas de TICs sdo 0s
empreendimentos que mais crescem no mundo no século XXI (M. K. Hossain et al.,
2022). Essas empresas tém grande importancia para as economias nacionais, inclusive
em paises emergentes (Pallathadka et al., 2022). Além disso, a rapida expanséo desse
setor impulsionou novos fluxos de receita e oportunidades de emprego (M. K. Hossain et
al., 2022).

Hoje, observa-se uma ampla diversidade de empresas de TICs, principalmente
relacionadas ao desenvolvimento de softwares, como programacdo de aplicativos,
sistemas operacionais, hardware e provedores de servicos em nuvem. A operacao dessas
empresas também apresenta variagdes, com base em diferentes modelos de negécios, por
exemplo, software como servico, produto, licenciamento e codigo aberto (Hess & Bohrer,
2022).

Nesse cenario, a importancia das pequenas empresas de software ndo pode ser
ignorada na industria de software em geral (Tuape, 2019b). As PMEs de desenvolvimento
de software representam 80% de todas as empresas desse segmento no mundo e
contribuem significativamente para a economia (Tuape, 2019b; Tuape et al., 2021). As
PMEs de software normalmente empregam menos de 50 funcionarios e seu objetivo é

criar um ou alguns produtos de TICs para seus clientes (Tuape et al., 2021).

2.1.2. Desenvolvimento de software

Do ponto de vista técnico, o software € um bem intangivel que consiste em um
conjunto de programas, procedimentos e rotinas associados a operacao de um sistema de
computador (Schmidt, 2016). O desenvolvimento de software é um fendmeno complexo
envolvendo processos de conhecimento intensivo, que requerem cooperagao e integragdo
entre os colaboradores para produzir os artefatos necessarios (Akgun, 2020; Bomstrém et
al., 2023; Machuca-Villegas et al., 2022; Madhavaram et al., 2023; Mehta et al., 2022).

A literatura identificou trés dimensGes que constituem a complexidade do
desenvolvimento de softwares: (a) componente; (b) coordenacdo; e (c) complexidade
dindmica. A complexidade dos componentes esta relacionada aos varios atos e

informagdes a serem realizados para concluséo das subtarefas de desenvolvimento. O
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desenvolvimento de software tem uma alta complexidade coordenativa, pois ha muitas
maneiras de implementar os requisitos do produto, ou seja, ndo existe uma funcao linear
de entrada da tarefa que levaré ao produto. Por fim, a complexidade dindmica é causada
por mudangas das tarefas, ja que as tarefas de desenvolvimento de software estdo
frequentemente sujeitas a alteracdes (Schmidt, 2016; Wood, 1986).

Buscando amenizar essas complexidades, os processos de desenvolvimento
definem fluxos de trabalho para execucdo de um conjunto de atividades que levam a
producdo de softwares (Schmidt, 2016). A area de desenvolvimento de software ndo
hesita em introduzir novas metodologias e processos. De fato, desde a década de 1980,
muitas abordagens diferentes para o desenvolvimento de softwares foram introduzidas,
das quais apenas algumas sobreviveram para serem usadas hoje (Abrahamson et al.,
2002).

Entre as metodologias utilizadas até os dias atuais, destacam-se os métodos ageis.
Desde o inicio dos anos 2000, muitas empresas adaptaram seus rigidos processos de
desenvolvimento para o desenvolvimento &gil. Essa abordagem de desenvolvimento
iterativa enfatiza a colaboracdo com o cliente para receber feedbacks rapidos. Além disso,
esse método preveé entregas frequentes de funcionalidade de software incremental, em vez
de um lancamento Unico do pacote de software finalizado no final do projeto. Essa
abordagem de desenvolvimento forca a equipe a investir continuamente na garantia de
qualidade, a fim de certificar que os requisitos sejam atendidos em todos os momentos do
processo de desenvolvimento (Highsmith & Cockburn, 2001; Schmidt, 2016).

Na metodologia &gil, had algumas abordagens praticas existentes, como a
programacao extrema ou Extreme Programming (XP), metodologia Crystal ou familia de
metodologias Crystal, desenvolvimento orientado a recursos, Rational Unified Process
(RUP), Scrum, entre outros (Abrahamson et al., 2002). Cada vez mais, a abordagem
Scrum ganha destaque entre os métodos ageis (Bomstrom et al., 2023). O Scrum se
concentra na interacdo e cooperacdo dos membros da equipe para impulsionar a
flexibilidade e adaptacdo aos ambientes de constante mudancas. Essa abordagem
especifica certos papéis na equipe, estabelece um modo de trabalho iterativo organizado
em Sprints (periodo para desenvolvimento de requisitos previamente estabelecidos) e
define diferentes artefatos que os desenvolvedores usam para coordenar seu trabalho
(Abrahamson et al., 2002; Schmidt, 2016).

Em geral, as metodologias de desenvolvimento ageis incluem varias subtarefas,

como gerenciamento de projeto, especificacdo de requisitos, instalacdo de ferramentas de
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desenvolvimento, programacao, teste, documentacdo e comunicacdo com colegas ou

outras partes interessadas do projeto (Schmidt, 2016). Para melhor distribuicéo e

execucao dessas tarefas, alguns papéis, responsabilidades e cargos foram definidos na

literatura, tais como:

VI.

Gestor ou gerente de projetos: € o lider administrativo e financeiro do
projeto, muitas vezes responsavel por tomar as decisdes. Uma de suas
tarefas é proteger a equipe de distracfes externas e proporcionar condi¢des
de trabalho adequadas. Entre outras responsabilidades, destaca-se a
definicdo de escopo, o cronograma e equipe do projeto (Abrahamson et
al., 2002; Gilal et al., 2016).

Arquiteto de software ou projetista-chefe: é o responsavel pelo projeto
geral do sistema. Sua principal tarefa é tomar as decisdes finais sobre todas
as questdes de design, arquitetura e infraestrutura do software
(Abrahamson et al., 2002; Palmer & Felsing, 2001).

Lider técnico: é um desenvolvedor experiente, que participa da analise de
requisitos e desenho dos projetos. Esse cargo também é responsavel por
liderar equipes de programacéao na analise, design e desenvolvimento de
novos recursos (Abrahamson et al., 2002; Gilal et al., 2016).
Programador ou desenvolvedor de software: € responsavel por
escrever, manter e testar os cddigos de um software. Comumente, a
principal tarefa desse cargo é programar o c6digo de maneira mais simples,
definido e objetivo possivel (Abrahamson et al., 2002; Schmidt, 2016).
Analista de requisitos: € responsavel por explicitar 0s requisitos
necessarios para o desenvolvimento de software. Essa funcéo requer uma
compreensdo solida do problema a ser explorado no sistema. Suas
principais fungbes sdo especificar e documentar as necessidades dos
usuarios (Schmidt, 2016).

Analista de teste: é responsavel por executar 0s testes funcionais
regularmente, transmitir os resultados dos testes e manter as ferramentas e
as rotinas de teste. Sua principal tarefa é averiguar se o sistema esta sendo
produzido de maneira que atenda aos requisitos do cliente (Abrahamson et
al., 2002).

Vale ressaltar que a listagem apresentada ndo busca ser exaustiva, ja que ha muitos

outros papéis, cargos e funcdes em equipes de desenvolvimento, conforme exposto na
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literatura. A titulo de exemplo, pode-se observar outros dois papeis especificos do Scrum:
(@) Scrum Master (SM); e (b) Product Owner (PO). O SM assume o papel de facilitador,
responsavel por manter os processos Scrum e eliminar impedimentos que possam
impactar o trabalho da equipe. Ja o PO representa o cliente dentro da equipe e expressa
seus requisitos (Schmidt, 2016).

Portanto, os fatores sociais e humanos desempenham um papel importante na
engenharia de software e podem influenciar a produtividade da equipe de
desenvolvimento (Machuca-Villegas et al., 2022). Para ter sucesso, 0 processo de
desenvolvimento de software precisa contar com colaboradores com habilidades
organizacionais, técnicas e sociais (Gilal et al., 2016; Machuca-Villegas et al., 2022;
Schmidt, 2016).

2.1.3. Desafios especificos enfrentados pelas PMEs de software

Apesar de sua importancia e representatividade, as PMEs de desenvolvimento de
software enfrentam indmeros desafios (Pallathadka et al., 2022; Tuape et al., 2021). As
caracteristicas Unicas desse mercado tornam a industria de software fundamentalmente
diferente de outras industrias. As pequenas empresas que operam na industria de software
experimentam uma intensa competicdo com empresas mais estruturadas e até mesmo
grandes companhias globais (Hess & Bohrer, 2022).

Além dos desafios de concorréncia, a maioria das PMEs de desenvolvimento de
software enfrenta problemas em sua producdo, devido a deficiéncia de utilizacdo de
melhores praticas e padrdes, complexidade dos produtos e servicos ofertados, processos
ndo estruturados e recursos escassos (Tuape, 2019a; Tuape et al., 2021). Nao somente, as
PMEs de software sofrem com a auséncia, desenvolvimento e retencdo de capital
intelectual qualificado (Nikabadi & Sepehrnia, 2019; Pallathadka et al., 2022).

Como a industria de software € uma industria de conhecimento intensivo com
capital intelectual significativo, o desenvolvimento de um novo software depende de
insumos intelectuais importantes, como capitais humanos estruturais (Kweh et al., 2015).
Em outras palavras, o desenvolvimento de software é um processo que depende
fundamentalmente de conhecimentos individuais para sua eficacia (Nikabadi &
Sepehrnia, 2019).

O conhecimento é considerado um recurso organizacional critico que leva a

sustentabilidade a longo prazo e ao sucesso das organizacOes. Esse fato é ainda mais
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essencial em PMEs de desenvolvimento de software, que se utilizam amplamente dos
conhecimentos individuais em suas operac6es (Probodha et al., 2019). Estudos recentes
comprovam que o capital intelectual tem um impacto positivo e significativo no
desempenho e eficiéncia das empresas de softwares (Nkambule et al., 2022; Peng et al.,
2023).

Desde a década de 1980, os ativos intangiveis de uma empresa, ou seja, 0S varios
componentes do capital intelectual de uma empresa, tém sido cada vez mais usados em
investigacOes académicas (Kweh et al., 2015). O conceito de capital humano refere-se ao
estoque de experiéncia, habilidades, capacidades, conhecimento e criatividade dos
colaboradores, sendo uma importante fonte de renovagdo e inovacgdo estratégica. O
conhecimento adquirido pelos funcionarios é formado pelo acumulo de educag&o,
experiéncia de trabalho e atividades de treinamento (Bontis, 1999; Peng et al., 2023).

Portanto, as empresas de software precisam primeiro melhorar sua eficiéncia
técnica ao nivel individual e, posteriormente, escalar a eficiéncia (Kweh et al., 2015;
Nkambule et al., 2022). Contudo, as PMEs de software estdo enfrentando o desafio de
alta rotatividade no mercado de trabalho atual e a perda de pessoas-chave tem impactos
significativos no desenvolvimento organizacional e financeiro, bem como na maturidade.
Existem varios motivos para os funcionarios procurarem outro emprego, COmMo
motivacdo, salarios maiores, discordancia da atuacdo e cargo, sobrecarga de trabalho,
falta de treinamentos e feedbacks, relacionamento com a gestdo, confianca, entre outros
(Pallathadka et al., 2022).

Outro desafio em relacdo ao capital intelectual é o engajamento ou
comprometimento dos funcionarios. Para qualquer negOcio ter sucesso, O
comprometimento dos funcionarios desempenha um papel vital. Assim, essa habilidade
é necessaria para obter o maximo de produtividade na frente de trabalho, bem como
aumentar a motivacao e felicidade dos colaboradores. Alguns fatores que afetam os niveis
de engajamento sdo a cultura organizacional, satisfacdo no trabalho, valorizacdo e
remuneracao (Paper, 2021).

Outro fator que afeta as PMEs de software é a falta de trabalhadores qualificados,
que se refere a dificuldade dessas empresas em conseguir funcionarios que possuam
habilidades multidisciplinares e tenham a mente aberta para implementacdo de novas
tecnologias e processos. Nesse sentido, também é visivel a resisténcia dos trabalhadores

as atualizagGes dos conhecimentos (Bajic et al., 2021).
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Dessa forma, as principais barreiras das PMEs de software estdo relacionadas
majoritariamente as questGes referentes aos conhecimentos e competéncias dos
individuos dessas empresas (Hai, 2021), condizentes aos desafios empresariais de aspecto
individual discutidos na sec¢do anterior e resumidos no quadro 1. Assim, o capital humano
afeta a eficiéncia da empresa, pois 0s recursos humanos séo a base de outros elementos,
como inovagdo, processos, relacionamentos, entre outros (Nkambule et al., 2022).

No mesmo sentido, Nguyen et al. (2022) defendem que uma das maiores barreiras
a Transformacédo Digital nas PMEs é a falta de capital humano com conhecimentos e
competéncias para cumprir 0s requisitos desse processo. Portanto, a literatura alerta sobre
os desafios de nivel micro relacionados as PMEs e, em especial, no &mbito das PMEs de
desenvolvimento de software. Para aprofundar nessa analise, destaca-se a teoria dos

microfundamentos, apresentada e discutida na préxima secéo.

2.4 TEORIA DOS MICROFUNDAMENTQOS

Desde o nascimento do campo tedrico da ciéncia social, existe o debate sobre a
primazia do individualismo metodolégico ou do coletivismo metodolégico (Barney &
Felin, 2013). Durkheim (1982), muitas vezes denominado pai da ciéncia social, defendia
uma metodologia coletivista, argumentando que as naturezas individuais sdo apenas o
material indeterminado que o fator social molda e transforma. Entretanto, o coletivismo
durkheimiano é contrastado diretamente por muitos outros cientistas sociais, incluindo
estudiosos como Simmel (1974) e Weber (1949).

Para esses pensadores, o individuo é o alicerce basico das teorias sociais, visto que
as crencas, preferéncias e interesses dos individuos constroem as estruturas sociais
(Barney & Felin, 2013; Simmel, 1974; Weber, 1949). Portanto, em vez de apenas postular
e apontar para a existéncia de coisas coletivas — seja estrutura, cultura, instituicéo,
organizacdo, mercado ou sociedade — as teorias sociais também precisam utilizar os
resultados das interagdes individuais para explicar as origens dos aspectos macros
(Coleman, 1990).

O individualismo metodoldégico possui diversas abordagens (Harmon et al.,
2019). De acordo com as formas mais rigorosas desta vertente teorica, todos os
macrofendmenos sdo apenas formas agregadas de comportamento em nivel individual
(Coleman, 1986; Harmon et al., 2019; Udehn, 2002). No entanto, uma visdo menos

rigorosa ressalta a importancia dos individuos e sua interacdo, mas também reconhece o
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papel relevante das instituicdes e estruturas sociais (Harmon et al., 2019; Udehn, 2002).
Essa perspectiva do individualismo metddologico, apresentada por Udehn (2002), foi
norteadora deste estudo.

O individualismo metodoldgico também é amplamente discutido nas teorias
organizacionais (Barney & Felin, 2013). Barnard (1968), na notavel obra “The Functions
of the Executive”, j& argumentava que os individuos s&o estrategicamente relevantes para
as empresas. Desde as origens da teoria da empresa baseada em recursos, 0s estudiosos
enfatizaram a importancia do capital humano como vantagem competitiva (Barney,
1986). Portanto, elementos de nivel micro, especialmente individuos, desempenharam um
papel central nas origens da teoria da administracdo (Scuotto et al., 2021).

A preocupagdo com 0s aspectos micro deu origem a teoria dos microfundamentos,
que engloba fundamentalmente os recursos humanos, muitas vezes analisados como
fatores-chave para o sucesso ou fracasso organizacional (Baron & Kreps, 1999; Foss &
Lindenberg, 2013). No entanto, ainda ha pouco consenso sobre o0 que s&o
microfundamentos (Barney & Felin, 2013) e isso ocorre porque sdo complexos e
aplicados de diversas maneiras (Barney & Felin, 2013; Greve, 2013).

A teoria dos microfundamentos pode tratar de niveis de andlise para uma
explicagdo tedrica, investigando mecanismos e unidades sociais. Os microfundamentos
podem, também, abordar exclusivamente os aspectos individuais, explicando unidades
comportamentais por caracteristicas. A analise micro pode ainda explicar a
aprendizagem, por meio da observacdo do nivel em que o aprendizado ocorre. Desse
modo, as diversas aplicagdes de microfundamentos podem ser combinadas com diversas
teorias da administracdo, auxiliando na investigacdo de uma ampla gama de fenémenos
organizacionais (Greve, 2013).

Neste estudo, adota-se o conceito apresentado por Eisenhardt et al. (2010):
microfundamentos séo acOes subjacentes em nivel individual que moldam aspectos em
nivel de grupo, como estratégia, capacidades e, mais amplamente, organizacGes. Essa
definicdo se justifica na medida em que as informagdes e conhecimentos ndo séo
possuidos por uma empresa, mas sim pelos individuos dentro dela (Nelson & Winter,
1982). Em outras palavras, o conhecimento conjunto dos individuos é agregado ao
conhecimento de nivel organizacional (Barney & Felin, 2013).

Nessa visdo, as capacidades empresariais dependem de individuos e de questfes
de microfundamentos (Barney & Felin, 2013; Coff & Kryscynski, 2011). Todavia, as

vantagens baseadas em capital humano exigem solugdes multiniveis para lidar com
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desafios associados a atracdo, retencéo e motivacao de funcionarios (Coff & Kryscynski,
2011). Para mitigar esses desafios, Barney & Felin (2013) destacam a importancia do
entendimento de como as capacidades sdo construidas, como ocorre a correspondéncia
de individuos com organizacbes, o papel de atores especificos na construcdo de
capacidades e outras questfes mais gerais relacionadas a agregacao.

Em sintese, a abordagem microfundacional das instituicGes comumente procura
explicar as relacBes entre fenémenos de nivel macro recorrendo a algum nivel inferior
de analise (Harmon et al., 2019). No caso desta pesquisa, analisam-se os desafios
empresariais, fendbmenos de nivel macro, com base nas capacidades digitais individuais,
nivel inferior de analise adotado. Essa andlise torna-se mais relevante na medida em que
pesquisas recentemente apontam para o nivel micro como causas importantes do
surgimento e da dinamica de atividades e processos nas organizacdes na era digital
(Scuotto et al., 2021).

2.5 CAPACIDADES DIGITAIS INDIVIDUAIS

Desde a década de 1990, os novos conhecimentos, exigidos no mundo
digitalizado, estdo na pauta de pesquisas (Bartlett-Bragg, 2017). Assim, sugiram variados
conceitos para estudar e classificar esses conhecimentos na literatura (Claro et al., 2012;
van Laar et al., 2020). Logo, ndo existe um conceito Unico e unanimemente definido no
contexto econdmico (Lafer, 2002), e as defini¢des dos conhecimentos digitais do século
XXI permanecem dissemelhantes (Bartlett-Bragg, 2017).

A base da definicdo de ‘“habilidade” incorpora a ideia de competéncia e
proficiéncia, isto €, fazer algo bem e eficazmente (Esposto, 2008). Ja o conceito de
“capacidade” esta relacionado ao poder ou aptiddo de gerar um resultado a partir de
habilidades (Scuotto et al., 2021). A partir desses conceitos basicos, diversas abordagens
foram criadas para diferentes objetivos, como alfabetizacdo digital para analisar o
aprendizado de novas habilidades no meio tecnolégico (Bawden, 2001), habilidades do
século XXI abordando os conhecimentos vitais da contemporaneidade (van Laar et al.,
2017), habilidades digitais para abarcar os requisitos digitais para 0 novo mercado de
trabalho (Morandini et al., 2020), competéncia digital para analisar conjuntos de
habilidades em dominios (Eurostat, 2015), entre outros.

Para este estudo, adota-se a abordagem de capacidades digitais. Este conceito se
difere dos demais, pois abrange a possibilidade de combinar o recurso de capital humano
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com as habilidades de TICs, para obter maior desempenho organizacional e vantagem
competitiva (von Arnim & Mrozewski, 2020). Esta definicdo esta condizente com as
lentes da teoria dos microfundamentos, permitindo investigar a inovacgao por intermédio
das pessoas, tornando o capital humano um aspecto decisivo (Anderson, 2008; Lanvin &
Kralik, 2009; Scuotto et al., 2021).

De acordo com Bawden (2001), a primeira definicdo de capacidades digitais
individuais foi apresentada em 1997 na obra de Gilster (1997), que enfatizou a capacidade
de pensamento critico e ndo apenas de habilidades de TICs. Dessa maneira, esse conceito
demonstra a relacdo entre recurso e as capacidades relacionadas a sua implementacao,
juntamente com o valor oferecido a organizacdo e seus respectivos stakeholders
(Chaudhuri et al., 2022). H& algumas formas de classificacdo das capacidades digitais
individuais na literatura, devido ao fato de que as capacidades sdo principalmente
consideradas um termo conceitual (Esposto, 2008).

O conceito apresentado por Eurostat (2015) fornece uma classificagdo que se
baseia em quatro categorias de habilidades: (a) informagéo; (b) comunicacdo; (c)
software; e (d) solugdo de problemas. Os autores Scuotto et al. (2021) utilizam o modelo
apresentado por Eurostat (2015) e simplificam as categorias em trés dimensdes, sao elas:
(@) habilidades de informagdo, que envolvem a capacidade de definir, gerenciar e
armazenar informacdes; (b) habilidades de comunicagéo, definidas como capacidades de
adotar tecnologias digitais para espalhar a voz de uma empresa ou funcionarios; e (c)
habilidades de software, isto €, gerar e modificar contetudos tecnol6gicos.

Por meio de uma revisdo da literatura, van Laar et al. (2017) identificaram as
seguintes habilidades necessarias para atingir as capacidades digitais: (a) informacéo; (b)
comunicacdo; (c) colaboracdo; (d) pensamento critico; (e) criatividade; e (f) habilidades
de resolucédo de problemas. Por outro lado, Morandini et al. (2020) focam nédo apenas em
habilidades cognitivas, indicando a necessidade de habilidades de adaptabilidade,
comunicagdo, colaboragcdo, pensamento critico, criatividade, empreendedorismo e
prontidao para aprender.

Em linhas gerais, as publicacbes mais recentes sobre capacidades digitais
individuais focam em analisar o impacto desses fatores no aspecto gerencial, como €é o
caso das obras de Corvello et al. (2023), Heubeck (2023), Jafari-Sadeghi et al. (2023),
Malodia et al. (2023) e Zoppelletto et al. (2023). Entre esses estudos, 0s autores Jafari-
Sadeghi et al. (2023) se destacam fornecendo uma nova classificagdo das capacidades

digitais: (a) capacidade de gerenciamento de tecnologias; (b) capacidade de gestdo do
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conhecimento; (c) capacidade de empreendedorismo e inovacgdo; e (d) capacidade de
lideranca e gestdo.

Para organizar as variadas categorizacOes, Zhao et al. (2022) apresentam trés
vertentes da literatura que reclassificam o uso individual de TICs. Primeiro, o letramento
digital que discute as motivactes dos individuos para usarem, ou ndo, as tecnologias
digitais e como eles constroem as habilidades necessérias para uséa-las (Malchenko et al.,
2020). A segunda corrente considera a atencdo plena, revelando os mecanismos
psicoldgicos pelos quais os individuos se envolvem com as TICs (Dane, 2011). A terceira
linha de pesquisa investiga o uso efetivo de softwares (Burton-Jones & Volkoff, 2017).
Esses trés fluxos da literatura fornecem informacgdes valiosas sobre os conjuntos de
habilidades, motivadores cognitivos e acbes de aprendizagem relacionadas as
capacidades digitais (Zhao et al., 2022).

Contudo, a capacidade digital individual enfatiza o processo de construcdo de
conhecimentos, habilidades e mentalidades necessarias para que os individuos participem
de uma sociedade digital (Brown et al., 2020). Desse modo, além das habilidades
técnicas, as habilidades cognitivas e sociologicas sdo destacadas no desenvolvimento de
capacidades digitais (Brown et al., 2020; Zhao et al., 2022). Por incorporar acdes
continuas que sdo moldadas pelo ambiente de aprendizado mais amplo, Zhao et al. (2022)
destacam a classificacdo de capacidades digitais dada pelo Joint Information Systems
Committee (JISC), empresa sem fins lucrativos que fornece servigos digitais em apoio ao
setor de ensino superior do Reino Unido.

Em 2018, em um documento denominado “Building digital capabilities: The six
elements defined”, o JISC apresentou uma estrutura de capacidade digital com seis
elementos principais, sdo eles: proficiéncia em TICs (habilidades funcionais);
conhecimentos de informacéo, dados e midia (uso critico); criacdo digital, resolucdo de
problemas e inovacdo (producdo criativa); comunicacdo digital, colaboracdo e
participacao (participacdo); aprendizagem e desenvolvimento digital (desenvolvimento);
e identidade digital e bem-estar (autorrealizacéo) (JISC, 2018).

O framework criado pelo JISC esta sendo o alicerce de muitas pesquisas (Feerrar,
2019). Wolski et al. (2020), Johnston (2020) e Onciil (2020) utilizaram o modelo proposto
pelo JISC para examinar a capacidade digital no nivel de alunos e equipes de pesquisa no
ensino superior. Varga-Atkins (2020) também se utiliza dessa estrutura para estudar
capacidades digitais nos curriculos pedagogicos, argumentando que é o modelo mais

extensivamente aceito no ensino superior. Por outro lado, Tiernan (2022) se baseia nesse
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framework para analisar o impacto das capacidades digitais no meio ambiente. Além
disso, Zhao et al. (2022) classificaram o modelo do JISC como o mais abrangente na
literatura.

Portanto, o presente estudo adapta e utiliza a estrutura fornecida pela Joint
Information Systems Committee (2018) para conceituar e organizar um modelo de analise
com os elementos fundamentais das capacidades digitais individuais. A adaptacdo da
classificacdo do JISC (2018) foi baseada em outras pesquisas apresentadas anteriormente
nesta secdo, sdo elas: Eurostat (2015), Scuotto et al. (2021), van Laar et al. (2017),
Morandini et al. (2020) e Jafari-Sadeghi et al. (2023). Assim, o modelo proposto nesta
pesquisa esta fundamentado em sete elementos estruturantes das capacidades digitais: (a)
habilidades técnicas; (b) habilidades de informacdo; (c) habilidades de criagdo; (d)
habilidades de resolucdo de problemas; (e) habilidades de comunicacgéo e colaboracao;
(f) habilidades de aprendizagem; e (g) habilidades de autorrealizacdo. O quadro 5 detalha

0s sete elementos:
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Quadro 5 - Elementos estruturantes das capacidades digitais

Elementos

capacidades de gerenciamento

de tecnologias.

tarefas de forma eficaz,

produtiva e com atencéo a

mudando as praticas no

trabalho, em casa, na

Conceitos similares na ] Compreensdo .

ID estruturantes das ) Descricao ] Referéncias

) o literatura desejada
capacidades digitais
O uso de dispositivos, Uma compreensdo de  Jafari-Sadeghi et

Proficiéncia em TICs; aplicativos, software e conceitos basicos al., (2023); JISC
habilidades digitais; servigos baseados em TICs digitais e de como a (2018); Morandini

1 Habilidades técnicas habilidades de software; adequados, para realizar tecnologia digital estd et al. (2020);

Scuotto et al.
(2021); van Laar et

Habilidades de

informacao

qualidade. vida social e pablica. al. (2017).
Uma compreensao de
) ) 3 3 Eurostat (2015);
Conhecimento de informacao; ) como os dados sdo ] ]
_ ) ) ) A capacidade de encontrar, ) Jafari-Sadeghi et al.
literacia da informacdo; o usados na vida
avaliar, interpretar, (2023); JISC

alfabetizacdo de dados;

gerenciamento de

informacdes; capacidade de

gestdo do conhecimento.

gerenciar, selecionar,
organizar e compartilhar

informagdes digitais.

profissional e pablica;
regras de direitos
autorais e utilizacao
das novas midias

digitais.

(2018); Scuotto et
al. (2021); van Laar
et al. (2017).
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Criacdo digital; criatividade;

A capacidade de projetar e
criar artefatos e materiais
digitais, adotar e

desenvolver novas praticas

Uma compreenséo do

Jafari-Sadeghi et al.

_ - ) o (2023); JISC
o o inovacéo digital; capacidade =~ com tecnologia digital em  processo de producéo
Habilidades de criacéo ) ) o o (2018); van Laar et
de empreendedorismo e diferentes contextos e digital e nocdes basicas | 2017)
al. :

inovacao. utilizar as tecnologias de inovacdo.

digitais no

desenvolvimento de novas

ideias.

_ Uma compreensdo dos
A capacidade de coletar, ) .
métodos de pesquisa Eurostat (2015);

Habilidades de
resolugéo de problemas

Solucéo de problemas;

resolucéo de problemas.

reunir, avaliar e usar
evidéncias digitais para
resolver problemas e

responder perguntas.

digitais e de aplicacOes
de diferentes
ferramentas e técnicas

digitais.

JISC (2018); van
Laar et al. (2017).

Habilidades de
comunicagéo e

colaboragéo

Comunicacgéo digital;
colaboracéo digital;

participacdo digital;

A capacidade de
comunicar e participar

eficazmente em meios,

Uma compreensao dos
recursos de diferentes
midias digitais para

comunicagéo,

Eurostat (2015);
JISC (2018);
Morandini et al.
(2020); Scuotto et
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habilidades de interacéo e

comunicagéo.

equipes, grupos e espacgos

digitais.

colaboracgéo e
participacao.

al. (2021); van Laar
et al. (2017).

Habilidades de

aprendizagem

Aprendizagem digital; ensino
digital; alfabetizacao;

prontiddo para aprender.

A capacidade de

identificar, participar e se

beneficiar de
oportunidades de

aprendizagem digital.

Uma compreensao das
oportunidades e
desafios envolvidos na

aprendizagem on-line.

JISC (2018);
Morandini et al.
(2020); van Laar et
al. (2017).

Habilidades de

autorrealizacdo

Gerenciamento de identidade
digital; bem-estar; auto-

organizacao.

A capacidade de

desenvolver e projetar uma

identidade ou identidades

digitais, de gerenciar a

reputacgdo digital, de cuidar

da salde pessoal, da
seguranca, de
relacionamentos e

equilibrio entre vida

profissional e pessoal em

ambientes digitais.

Uma compreensao dos
beneficios
reputacionais e riscos
envolvidos na

participacao digital.

JISC (2018);
Morandini et al.
(2020).

Fonte: elaborado pelo autor.
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A combinacdo dessas habilidades geram capacidades para que os individuos
consigam buscar e avaliar informag0es, criar e readaptar artefatos, elaborar ideias,
resolver problemas, otimizar a comunicacéo, aprender e se densolver no contexto da TD
(Scuotto et al., 2021; van Laar et al., 2019). Desse modo, as capacidades digitais
individuais conseguem impulsionar principalmente:

I.  Geracgdo de novas discussdes e conhecimentos: apoio a construcdo de
discussdes, conhecimentos e consensos na organizagéo (Corvello et al.,
2023; Jafari-Sadeghi et al., 2023; JISC, 2018);
Il.  Desenvolvimento pessoal: planejamento ou revisdo de objetivos, metas e
acOes de desenvolvimento pessoal e capacitagdes (JISC, 2018; Scuotto et
al., 2021; Zoppelletto et al., 2023);
I1l.  Obtencdo de novas oportunidades para a instituicdo: busca e
estruturacdo de novas oportunidades para a organizacao (Jafari-Sadeghi et
al., 2023; JISC, 2018; Madhavaram et al., 2023; Scuotto et al., 2021);
IV.  Incentivos de novas praticas digitais: inventivo e valorizacdo de novas
praticas, processos e tarefas digitais (Corvello et al., 2023; Heubeck, 2023;
JISC, 2018; Scuotto et al., 2021); e
V. Otimizagdo do trabalho em equipe: impulsionamento, valorizacéo e
melhorias no trabalho em equipe (Jafari-Sadeghi et al., 2023; JISC, 2018;
Machuca-Villegas et al., 2022).

Portanto, as capacidades digitais individuais influenciam positivamente 0 acesso
a informacdo, reduzindo a incerteza e permitindo a identificacdo mais eficaz de
oportunidades (Heubeck, 2023; Jafari-Sadeghi et al., 2023; Scuotto et al., 2021; von
Arnim & Mrozewski, 2020). Consequentemente, os individuos com capacidades digitais
podem utilizar melhor as tecnologias para impulsionar a Transformacédo Digital em uma
organizacéo (Jafari-Sadeghi et al., 2023; von Arnim & Mrozewski, 2020; Zoppelletto et
al., 2023). Assim, o contexto da TD é significativo para os estudos de capacidades digitais
individuais devido a forte relagcdo do tema com o campo de negocios, influenciando nos

aspectos relacionados a organizacgdo (Camillo et al., 2020).

2.6 TRABALHOS RELACIONADOS

Esta secdo apresenta e discute os artigos académicos que abordam de alguma
maneira a relacdo entre capacidades digitais individuais e TD no ambito das PMEs.
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Apenas seis artigos se enquadram nesse contexto, sendo um artigo publicado em 2021 e
cinco artigos publicados em 2023. O primeiro estudo, de Scuotto et al. (2021), analisa a
relagdo entre capacidades digitais individuais, performance de inovagéo e crescimento de
PMEs.

Para isso, foi realizada uma pesquisa quantitativa com uma amostra de PMEs
europeias, se baseando na teoria dos microfundamentos. Foram averiguadas trés
hipoteses: (a) o grau de capacidades digitais individuais impacta positivamente com o
crescimento das PMEs com uso intensivo de mao de obra em termos de vendas e nimeros
de funcionarios; (b) o grau de capacidades digitais individuais influencia positivamente
no desempenho de inovacdo das PMEs com uso intensivo de mdo de obra; e (c) a
inovacdo, portanto, influencia positivamente o crescimento das PMEs (Scuotto et al.,
2021).

O artigo de Scuotto et al. (2021) conclui que a capacidade de inovacdo das PMEs
depende de funcionérios com recursos digitais adequados para maximizar o uso de
tecnologias digitais, comprovando que as hipéteses sdo significativas. Esse trabalho
apresenta algumas lacunas de pesquisa, como o processo de implantar os recursos digitais
para os funcionarios, investigacdo das funcGes da administracdo na exploracdo bem-
sucedida ou malsucedida dessas habilidades digitais, novos estudos em paises nao
europeus e estudos qualitativos para investigar profundamente o nivel individual.

Além disso, o artigo enfatiza o papel critico da tecnologia na geracéo de inovacgdes
gue moderam aspectos processuais e trazem novas ideias para resolucdo de problemas.
Assim, o0s autores apresentam a lacuna de pesquisa sobre a investigacao das capacidades
digitais individuais como base na resolucdo de desafios organizacionais (Scuotto et al.,
2021), oportunidade de pesquisa motivadora do presente estudo.

Os artigos publicados em 2023 analisam majoritariamente as capacidades digitais
gerenciais dos decisores centrais das PMEs, como facilitadoras da TD (Corvello et al.,
2023; Heubeck, 2023; Jafari-Sadeghi et al., 2023; Malodia et al., 2023; Zoppelletto et al.,
2023). Jafari-Sadeghi et al. (2023) exploram o papel dos comportamentos e agoes
individuais na TD das PMEs internacionais. Para tal fim, os autores realizaram uma
revisao sistematica da literatura, identificando vinte e sete fatores em quatro categorias
inclusivas e, em seguida, reduzindo os fatores em sete principais microfundamentos de
nivel individual, usando o método Intuitionistic Fuzzy Delphi.

Os setes microfundamentos mais criticos na obra de Jafari-Sadeghi et al. (2023)

sdo: (a) desenvolver a alfabetizacdo digital para criar analises; (b) obter informacdes de
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pesquisas especializadas de mercado; (c) capacidade de criatividade e inovacéo; (d)
capacidade de explorar novas oportunidades de negécios; (e) habilidades de impulsionar
o0 desempenho dos colaboradores; (f) capacidade de comunicagéo, no sentido de potenciar
0 comprometimento dos colaboradores; e (g) a capacidade de gerir projetos com elevado
desempenho. Assim, o artigo conclui sobre a importancia do papel do empreendedor e
decisor central de PMEs em guiar a jornada de TD.

Sobre lacunas de pesquisa, Jafari-Sadeghi et al. (2023) incentivam estudos em
outros paises e culturas, especialmente nos BRICS. Além disso, os autores abrem o
caminho para futuras pesquisas explorarem os microfundamentos em outros tipos de
cargos e funcdes organizacionais no processo da TD, como, por exemplo, gerentes
intermediéarios, supervisores e demais colaboradores.

O artigo de Heubeck (2023) utiliza a teoria das capacidades gerenciais para
examinar as capacidades dinamicas no nivel individual dos gerentes, como condutores da
Transformacdo Digital nas empresas. Essa perspectiva dos microfundamentos destaca o
papel das capacidades gerenciais individuais no contexto da mudanca organizacional e
propBe trés recursos gerenciais para TD: (a) capital humano gerencial (composto por
habilidades empreendedoras e de lideranca); (b) capital social gerencial; e (c) cognicédo
gerencial.

Apesar do estudo de Heubeck (2023) ndo abordar restritamente PMES, como 0s
demais artigos dessa secdo, a metodologia aplicada nesta pesquisa abarcard empresas de
variados portes, incluindo PMEs, por meio de um instrumento de pesquisa quantitativo
com duzentos e cinco participantes na Alemanha. Os resultados demonstram que altos
niveis de habilidades empreendedoras facilitam a TD, ainda mais fortemente com o
aumento do capital social. Em contraste, niveis de cognicdo mais baixos do que altos
amplificam o impacto positivo das habilidades empreendedoras na TD. Essa descoberta
ressalta a importancia do conhecimento prévio na tomada de decisdes estratégicas. Por
fim, a pesquisa também demonstra que as habilidades de lideranga nédo facilitam o
desempenho da empresa diretamente por meio do impacto da TD.

O foco do estudo de Zoppelletto et al. (2023) também foi investigar aspectos de
nivel micro dos individuos que gerenciam a Transformacdo Digital em Pequenas e
Médias Empresas. Porém, para isso, 0s autores realizam uma comparacgédo entre PMEs e
grandes corporacdes, recorrendo a um estudo de caso multiplo de empresas italianas. A
pesquisa conclui que, em todos os casos analisados, um individuo foi responsavel por

entender, assumir e guiar a jornada de TD nas PMEs. Entretanto, as descobertas destacam
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que nas PMEs ndo sdo apenas 0S empresarios ou gerentes que promovem a TD,
corroborando para a lacuna de pesquisa apresentada por Jafari-Sadeghi et al. (2023).

Em relagdo as diferencas de capacidades individuais aplicadas a TD entre PMEs
e grandes empresas, Zoppelletto et al. (2023) concluem: (a) o grau de compreensao do
fendmeno da TD, sendo uma visdo holistica nas grandes corporacdes e uma Visao
orientada aos projetos em PMEs; (b) o desenho organizacional de papéis e tarefas, ja que
nas grandes empresas se observa a abordagem do orquestrador e nas PMEs a abordagem
de lideranca informal; (c) a abordagem de treinamento em e-skills e mudanca de cultura,
visto que nas grandes organizacGes ha a abordagem de advocacy, e nas PMEs ha a
aplicacdo de abordagens persuasivas e empaticas; e (d) a maneira como os investimentos
de habilitacdo digital sdo realizados, sendo uma abordagem parcimoniosa nas grandes
empresas e uma abordagem empreendedora em PMEs.

O artigo de Corvello et al. (2023) analisa, especificamente, caracteristicas
individuais dos proprietarios que tém impactos significativos na producdo de inovacéao
digital. Para isso, uma analise de Regressdo Linear Multipla foi realizada com mais de
quinhentas empresas envolvidas em inovacao, ndo restringindo a uma regido geografica
especifica. Diferentemente dos resultados de outras pesquisas apresentadas nesta secao,
Corvello et al. (2023) mostram um impacto significativo da diversidade de género,
educacdo e status minoritario dos proprietarios na inovacgdo digital. Assim como Jafari-
Sadeghi et al. (2023) e Zoppelletto et al. (2023), a obra de Corvello et al. (2023) também
alerta sobre a importancia de pesquisas que envolvam demais colaboradores no processo
de TD, além dos proprietarios ou decisores centrais.

De maneira semelhante a outros artigos ja citados, a pesquisa de Malodia et al.
(2023) analisa as caracteristicas individuais de empreendedores em PMESs na jornada de
TD. Por intermédio de um estudo qualitativo, baseado em entrevistas, o artigo constatou
que a autoeficacia digital e a lideranca influenciam positivamente a TD, contrapondo as
evidéncias apresentadas por Heubeck (2023). Por fim, a pesquisa de Malodia et al. (2023)
também apresenta como resultado a influéncia da idade do empreendedor e da empresa,
sendo que empreendedores mais jovens estdo mais inclinados a digitalizar suas empresas,
mas também que as empresas mais antigas tém maior probabilidade de dar passos em
direcdo a TD do que as organizagdes mais jovens.

Como lacunas de pesquisa, Malodia et al. (2023) destacam a necessidade de
examinar outros fatores ambientais externos, como subsidios governamentais. Além

disso, futuras pesquisas também devem se aprofundar nas caracteristicas individuais,
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como historico educacional e estrutura de propriedade da empresa, para prever a
implementacdo bem-sucedida da TD nas PMEs.

Portanto, esses estudos fornecem evidéncias de que as capacidades digitais
individuais, principalmente no ambito gerencial, aumentam as chances de efeitos
positivos da TD (Heubeck, 2023), superando desafios estratégicos, de planejamento,
governanga, motivagao e cultura organizacional (Heubeck, 2023; Malodia et al., 2023;
Wau et al., 2022; Zoppelletto et al., 2023). Com isso, foi possivel entender o conhecimento
atual da literatura sobre as capacidades de nivel micro da TD em PMEs, encontrar lacunas
de pesquisas e direcionar o presente estudo. Em resumo, o quadro 6 sintetiza os seis

artigos relacionados a tematica.
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Quadro 6 - Trabalhos relacionados

ID Titulo

Resumo

Resultados

Referéncia

A microfoundational
perspective on SMEs’
growth in the digital

transformation era

O artigo analisa a relevancia
das capacidades digitais
individuais para o
crescimento organizacional

e inovacdo em PMEs.

A pesquisa demonstra que recursos digitais
individuais alavancam o crescimento dos negocios,
apoiando o desenvolvimento e a disseminacao de

informacdes, comunicacdo e avangos de software.

Scuotto et al. (2021).

Entrepreneurs as strategic
transformation managers:
Exploring micro-

2  foundations of digital

O artigo explora o papel das
principais capacidades

individuais gerenciais para

Os resultados sugerem que os empreendedores
desempenham o papel de gerentes de “transformacao
estratégica” que podem levar as empresas a uma
digitalizacdo bem-sucedida. Para isso, foram
identificados sete microfundamentos em quatro

categorias, incluindo

Jafari-Sadeghi et al.

transformation in small constituir uma TD capacidade do gerente em gerenciamento de (2023).
and medium bem-sucedida em PMEs. tecnologia, gerenciamento de
internationalisers conhecimento, gerenciamento empreendedor e de
inovacdo, bem como
capacidade de lideranga e gerenciamento.
Managerial capabilities as  Este artigo baseia-se na Este estudo conclui que as habilidades
3 Heubeck (2023).

facilitators of digital

teoria das capacidades

empreendedoras dos gerentes aumentam o
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transformation? Dynamic
managerial capabilities as
antecedents to digital
business model
transformation and firm

performance

gerenciais dinamicas para
argumentar que o capital
humano gerencial —
composto de lideranca e
habilidades empreendedoras
— & um facilitador critico da
TD e do desempenho

empresarial.

desempenho da empresa, ao facilitar a TD. Por outro
lado, os resultados ndo fornecem evidéncias de que
as habilidades de lideranca impactam na TD ou no

desempenho da empresa.

Organizational roles in the
context of digital
transformation: A micro-

level perspective

A pesquisa investigaa TD
no nivel micro para explicar
os individuos que gerenciam
as organizacoes,
comparando as abordagens
de gestdo dos lideres

em PMEs e grandes

empresas.

Os resultados destacam que nas PMEs ndo sao
apenas 0S empresarios ou gerentes que promovem o
TD. Isto é, outros funcionarios podem preencher esse
papel emergente e se tornar um tutor da TD. Além
disso, sdo apresentadas algumas diferengas entre os

portes das empresas.

Zoppelletto et al.
(2023)

The impact of business
owners’ individual

characteristics on

O artigo analisa quais
caracteristicas individuais
dos proprietarios tém um

impacto significativo na

Os resultados ilustram que a diversidade de género,
a presenca de minorias e o nivel de escolaridade dos
proprietarios impactam significativamente a

atividade de patenteamento em inovacéo digital.

Corvello et al. (2023)
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patenting in the context of

digital innovation

producéo de inovagéo
digital.

Considerando as variaveis de controle, o tamanho da

empresa influencia a atitude em relacdo a inovacao.

To digit or to head?
Designing digital
transformation journey of
SMEs among digital self-
efficacy and professional

leadership

O estudo busca examinar o
papel das caracteristicas
individuais dos
empreendedores de
Pequenas e Médias

Empresas na jornada geral

de transformacé&o digital das

PMEs e conceituar as
medidas de transformacdo
digital no contexto dessas

empresas.

O artigo conclui que ha duas categorias de
habilidades principais: (1) o transbordamento de
conhecimento de autoeficacia organizacional,
principalmente interno, de gerentes, funcionarios e
colaboradores; e (2) transferéncia externa de
conhecimentos para clientes, distribuidores e

parceiros.

Malodia et al. (2023)

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura.
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Em sintese, pode-se observar que as pesquisas sobre capacidades digitais, até o
presente  momento, ndo observam o0s impactos desses fendmenos nos desafios
empresariais. Assim, buscando complementar os estudos aqui apresentados, esta pesquisa
investiga como as capacidades digitais invididuais podem mitigar os desafios
empresariais, indo ao encontro da lacuna apresentada por Scuotto et al. (2021). Portanto,
este estudo se difere por ndo buscar a relacdo entre os microfundamentos da TD e
crescimento das PMEs, assim como ndo é foco desta analise os aspectos gerenciais. A
presente pesquisa também corrobora para o avango da literatura no sentido de aplicar uma
analise em um pais emergente, parte do BRICS, e ndo ser restrita aos decisores centrais,
observando como as capacidades individuais dos demais colaboradores apresentam

influéncias a jornada de TD.
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3. METODO DA PESQUISA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodolédgicos aplicados no estudo.
Fazem parte deste capitulo a classificacdo da pesquisa, com a descri¢do das caracteristicas

epistemoldgicas, e as etapas para o desenvolvimento do trabalho.

3.1. CLASSIFICACAO DA PESQUISA

O paradigma desta pesquisa é funcionalista, uma vez que se pretende entender
questBes préticas e objetivas No caso em questao, as capacidades digitais individuais, em
busca de conhecimento para a solu¢do de problemas reais, os desafios empresariais de
PMEs. Assim, esse paradigma é adequado ao presente estudo, pois busca fornecer
explicagcOes racionais das questbes sociais, por meio de uma perspectiva altamente
pragmatica, preocupada em compreender a sociedade de uma forma que gere
conhecimentos que possam ser utilizados (Burrel & Morgan, 1979).

A natureza desta pesquisa € aplicada, buscando apresentar a correlacdo da teoria
com as consequéncias praticas desses conhecimentos. No presente estudo, utiliza-se da
teoria dos microfundamentos para observar questBes préaticas, as implicacdes das
capacidades digitais. A pesquisa aplicada busca descobertas que possam ter utilizacdo e
decorréncias empiricas em um determinado contexto analisado. Assim, justifica-se a
utilizacdo dessa abordagem, visto que os estudos aplicados estdo menos preocupados em
desenvolver teorias universais do que apresentar aplicagdes numa realidade circunstancial
(Gil, 1999).

Quanto ao objetivo, esta investigacdo se caracteriza como exploratdria, visto que
seus resultados podem sustentar a construcdo ou evolugdo de uma teoria em um campo
de conhecimento ndo muito sedimentado (Creswell, 2010; Gil, 1999). As pesquisas
exploratdrias tém como principal objetivo desenvolver, esclarecer e modificar conceitos,
em um contexto de problemas mais precisos e, comumente, gerando hipéteses
pesquisaveis para futuros estudos (Creswell, 2010). Como as capacidades digitais
individuais aplicadas na mitigacdo de problemas empresariais praticamente nao foram
analisadas na literatura contemporanea, justifica-se considerar este trabalho como
exploratdrio.

O presente trabalho adota uma abordagem qualitativa, que se caracteriza por ser

rica em uma observacdo e descricdo aprofundada da natureza do fenébmeno a ser
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explorado (Creswell, 2010; Godoy, 1995). A pesquisa qualitativa envolve a obtencdo de
dados sobre pessoas, lugares e processos, promovendo o contato direto do pesquisador
com a situagéo estudada e possibilitando a compreensdo dos fendmenos (Godoy, 1995).
A opcao por esse método se deu pela necessidade de aprofundar os conhecimentos sobre
as implicacdes das capacidades digitais em PMEs (Corvello et al., 2023; Jafari-Sadeghi
et al., 2023; Malodia et al., 2023; Scuotto et al., 2021; Zoppelletto et al., 2023).

No espectro da pesquisa qualitativa, optou-se por realizar uma Revisdo
Sistematica da Literatura (RSL) e um estudo de caso. A RSL foi escolhida por ser um
processo de pesquisa objetivo, confiavel e criterioso (Mangas-Vega et al., 2018),
estruturado em maultiplos estagios para investigacdo de um tema (Denyer & Neely, 2004).
Este método foi utilizado para acessar uma base de conhecimento sélida sobre a temaética,
identificar caminhos de pesquisas e definir o problema a ser examinado (Briner & Denyer,
2012; Compagnucci & Spigarelli, 2020).

A selecdo do método de estudo de caso se da em razdo da necessidade da aplicacdo
de uma investigagdo empirica que observa um fenbmeno contemporaneo, as capacidades
digitais individuais, dentro de seu contexto real, ja que os limites entre o fenémeno e o
contexto ndo estdo claramente definidos na literatura (Yin, 2001). Esse tipo de estudo
permite a realizagdo de uma anélise detalhada com o uso de mdltiplas fontes de dados
(Godoy, 1995). Em geral, os estudos de caso representam uma estratégia adequada para
abordar questdes do tipo “como” e “por que”, sendo sustentados por uma plataforma
tedrica e reunindo o maior numero possivel de informacdes por meio de diferentes
técnicas de levantamento de evidéncias (Martins, 2008; Yin, 2001). O estudo de caso
também é justificado por ser uma estratégia de pesquisa que compreende desde a Idgica
de planejamento a coleta de informacdes e a analise de dados (Yin, 2001).

No ambito do estudo de caso, os métodos de interacdo com os atores foram
entrevistas semiestruturadas, e a estratégia de analise dos dados foi a analise de contetdo.
A adocdo das estratégias de estudo de caso e analise de contetdo tornaram-se Uteis aos
objetivos propostos, devido a caracteristica exploratoria desta investigacdo. Portanto, as
técnicas realizadas para a execucao da pesquisa sdo compostas pelos procedimentos de
estudo de caso apontados primordialmente por Yin (2001) e de analise de contetdo

proposta por Bardin (2011). A figura 3 ilustra a caracterizacdo geral do trabalho.
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Justificativa de aplicaciio

Identificacdo das capacidades digitais
individuais e desafios empresariais de
PMEs, assim delimitando o problema a

ser analisado
Investigacdo aprofundada de uma PME
¢ scu contexto real

Métodos e
procedimentos

Revisdo da literatura
Estudo de caso

Classificacio geral
Funcionalista

Aplicada

Exploratoria

Paradigma

Natureza

v

Qualitativa

Objetivo
e

Abordagem

Figura 3 - Classificacdo e métodos da pesquisa

Fonte: elaborado pelo autor.
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3.2 PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Como apresentado, dois procedimentos foram definidos para atingir os objetivos
desta pesquisa. A primeira etapa foi uma reviséo da literatura para entender os desafios e
as oportunidades das PMEs com a TD. Nessa etapa, o problema de pesquisa foi definido.
Em seguida, foi realizado um estudo de caso. O estudo de caso apresentou as seguintes
subetapas: (a) selecdo do estudo de caso; (b) coleta das informacdes do estudo de caso
por meio de entrevistas semiestruturadas; (c) organizacdo e andlise de conteudo das
informacdes do estudo de caso; e (d) inferéncias, interpretacOes, correlacBes teoricas e
conclusBes. A figura 4 ilustra os procedimentos metodoldgicos adotados no presente

estudo.
Subetapas \\\
=
g Revisdo Sistematica Identificacio dos desafios empresariais em PMEs ¢
= da Literatura (RSL) levantamento das capacidades digitais individuais
—

l

Defini¢iio do problema de pesquisa

l

Selegdo do estudo de caso

)

Coleta das informacdes do estudo de caso através de
entrevistas semiestruturadas

}

Organizacdo e andlise de contetido das informagdes
do estudo de caso

l

Inferéncias, interpretagdes, correlagdes teodricas e
: conclusGes

Estudo de caso

2° Etapa

Figura 4 - Procedimentos de pesquisa

Fonte: elaborado pelo autor.

A seguir, cada etapa sera explicada de maneira detalhada.
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3.2.1. Revisao da literatura

O primeiro procedimento adotado nesta pesquisa foi a Revisdo Sistematica da
Literatura (RSL). Para estruturar a RSL, foi escolhido o protocolo Preferred Reporting
Items for Systematic Reviews and Meta-Analyse (PRISMA) (Moher, 2009; Page et al.,
2021). Esse protocolo foi adotado por trazer transparéncia ao historico e desenvolvimento
da RSL (Moher, 2009). Apesar do protocolo PRISMA ter sido atualizado no ano de 2020
(Page et al., 2021), optou-se por seguir o0 modelo proposto em 2009 (Moher, 2009),
entendendo que as diretrizes do primeiro modelo séo suficientes para atender os objetivos

da pesquisa. A RSL foi motivada pelas questdes de pesquisa apresentadas no quadro 7.

Quadro 7 - Questbes motivadoras para a revisao da literatura

RQ1. Quais sdo os desafios empresariais das PMEs no contexto digital?
RQ2. Quais sdo as capacidades digitais individuais nas PMEs?
RQ3. Como os desafios empresariais influenciam a TD das PMEs?

Fonte: elaborado pelo autor.
Seguindo o protocolo PRISMA, os quadros 8 e 9 apresentam, respectivamente, 0s
critérios de exclusdo e inclusdo, ou seja, as caracteristicas dos artigos que justificam sua

entrada ou saida do escopo da pesquisa.

Quadro 8 - Critérios de exclusao

e.l. Foco no setor publico, terceiro setor ou empresas nao caracterizadas como PMEs:
estudos com foco em solucdes para organizac@es publicas, ONGs, empresas de grande
porte ou sem uma definicéo clara;

e.ll. PublicagBes essencialmente técnicas: estudos restritos aos aspectos técnicos da
implementacdo da TD. Excecdo dos estudos técnicos que apresentam o problema e as
contribui¢des da aplicagdo técnica;

e.lll. Artigos que ndo foram publicados em lingua inglesa.

Fonte: elaborado pelo autor.
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Quadro 9 - Critérios de inclusédo

i.l Pesquisa académica ou comercial com foco na adocdo de estratégias de TD em
PMEs;

i.11. Pesquisas que ndo apresentam foco em determinada segmentacdo de mercado, mas
analisam aspectos de TD que podem impactar as PMEs; e

I.111. Presenca dos termos de pesquisa: (“digital transformation” OR “digital strategy”
OR “digital disruption” OR “digital business strategy”) AND (“small and medium
enterp*” OR “small and medium business*” OR “small business*” OR “small and

micro enterp*” OR “small companie*”).

Fonte: elaborado pelo autor.

Vale destacar que a pesquisa ndo apresenta delimitacao de periodo de publicacédo
ou area de conhecimento. Para definir as fontes de informac6es, foi executada uma
pesquisa prévia em seis bases de dados amplamente conhecidas no campo de pesquisa de
administracdo. As trés bases que apresentaram o0 maior quantitativo de artigos foram
escolhidas, foram elas: Web of Science (WoS), Elsevier's Scopus e Science Direct. Os

argumentos de busca da RSL encontram-se no quadro 10.

Quadro 10 - Estrutura logica de pesquisa

[(“digital transformation” OR “digital strategy” OR “digital disruption” OR “digital
business strategy”) AND (“small and medium enterp*” OR “small and medium
business®*” OR “small business*” OR “small and micro enterp*” OR “small

companie*”)]

Fonte: elaborado pelo autor.

A busca foi realizada nos seguintes campos: title, abstract or author-specified
keywords. A primeira coleta dos dados foi realizada em dezembro de 2021 e atualizada
posteriormente, no dia 19 de junho de 2022, com a incluséo de trinte e cinco novos artigos
na analise. Nessa etapa, foram alcancados 191 artigos na amostra, sendo 49 artigos
provenientes da base Web of Science (WoS), 47 da Elsevier's Scopus e 95 da Science
Direct.

Os artigos foram organizados no software de referéncias Mendeley©. Os 191
artigos localizados foram verificados para eliminar duplicacGes, assim, foram retirados

29 artigos repetidos por meio do Mendeley©. A selecdo dos artigos finais se deu
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manualmente por meio da leitura dos resumos, titulos e palavras-chave e, com isso, 42
artigos foram excluidos por ndo abordarem de forma alguma as questdes de pesquisa.
Portanto, a busca resultou em uma lista final de 120 artigos.

Os 120 artigos foram lidos, analisados e codificados na integra. O objetivo da
analise foi minimizar a subjetividade do pesquisador. Portanto, com base em Tranfield et
al. (2003), foi realizado um processo padronizado de extracéo de dados de todos os artigos
por meio de um guia de leitura. Esse guia foi organizado em planilha Excel®©,
considerando as seguintes informacoes: (1) Autor(es); (2) Titulo; (3) Ano de publicacéo;
(4) Periddico; (5) Resumo; (6) Pergunta(s) de pesquisa; (7) Método(s) de analise; (9)
Periodo(s) de analise; (10) Area(s) geografica(s) considerada(s) no estudo; (11)
Segmentacdo(6es) de mercado; (12) Definicdo de PMEs; (13) Desafio(s) empresarial(is);
(14) Capacidades digitais observadas; (15) Tecnologia(s) observada(s) ou aplicada(s);
(16) Resultado(s) da transformacao digital; e (17) Secdo de notas para registrar qualquer
informacdo pertinente as questdes de pesquisa.

Durante a leitura completa, mais 10 artigos foram excluidos por atender aos
critérios de exclusdo. Por fim, atingiu-se o numero final de 110 artigos contemplados na
RSL. O Apéndice A exibe a lista dos artigos selecionados nos quais essa revisao se baseia.

A figura 5 ilustra a metodologia PRISMA aplicada neste levantamento.
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2 Resultado da busca (n = 191)
w
<
S
=
[_1
4 Web of Science Elsevier's Science Direct
a (n=49) Scopus (n=47) (n=95)
—
Duplicatas removidas: 29
2
G} Artigos resultantes da remocéao
< ; =
> de duplicatas (n = 162)
—
Artigos que atenderam os
— critérios de exclusio e
Y nao atenderam os critérios
o de inclusdo: 42
]
5
3 Artigos filtrados com base na
% analise do titulo e do resumo (n = 120)
i)
3
= Artigos que atenderam os
— critérios de exclusio e
Y ndo atenderam os critérios
de inclusdo: 10
2
z Artigos incluidos com base na
3 analise integral (n = 110)
=
—

Figura 5 - Grafico de fluxo de analise PRISMA
Fonte: elaborado pelo autor.

A RSL foi importante para estruturar a fundamentacao tedrica. Por meio desta
etapa, foi possivel: identificar os desafios empresariais apresentados no capitulo 2.2.1.,
levantar os conhecimentos existentes sobre capacidades digitais individuais e estruturar

0s préximos procedimentos metodoldgicos, que serdo explicados a seguir.

3.2.2. Estudo de caso

As tecnologias digitais criam um ambiente que pode ser percebido como uma

oportunidade ou uma ameaca. Nesse sentido, as percepcdes dos gestores e funcionarios
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em relacéo a disrupcdo digital sdo valiosas para compreender se as PMES conseguem
capitalizar essas oportunidades da era digital (Alam et al., 2022). Para isso, 0 segundo
procedimento desta pesquisa foi aplicado para suscitar concepgdes e opinides dos
colaboradores de PMEs sobre a tematica (Creswell, 2010).

Nesta etapa foi realizado um estudo de caso. Até o momento de realizacdo desta
pesquisa, nenhuma investigacdo sobre as capacidades digitais individuais para mitigar
problemas organizacionais, em PMEs, foi realizada. Nesse sentido, o estudo de caso é
justificado e apropriado, uma vez que abordara um caso inicial e gerara subsidios sobre a
tematica, possibilitando outras investigacdes mais sistémicas posteriormente (Yin, 2001).

Como apresentado na fundamentacdo tedrica, os principais fatores criticos de
sucesso no processo de desenvolvimento de software sdo as capacidades da equipe
(Machuca-Villegas et al., 2022; Madhavaram et al., 2023; Mehta et al., 2022). Nesse
sentido, para poder aprofundar nas reais implicacdes das capacidades digitais, foi
escolhida uma PME brasileira da area de desenvolvimento de software para a realizacéo
do estudo de caso.

A organizacdo a ser escolhida deveria estar disposta a prover as condigdes
necessarias para realizacdo da pesquisa, incluindo acesso a uma equipe completa de
desenvolvimento de software para prestar informagdes por meio de entrevistas. A
estratégia de selecdo da empresa foi pautada nos estudos de Flyvbjerg (2001),
especificamente na chamada selecdo de caso critico, a qual se refere a casos com
importancia estratégica para o problema de pesquisa.

Desse modo, foi escolhida uma PME que possuia entre 30 e 50 colaboradores e
atuava principalmente com desenvolvimento de solugdes baseadas em software para o
setor privado. De acordo com a classificacdo do IBGE, a organizacdo analisada se
enguadra como micro e pequena empresa. A organizacdo escolhida também se encaixa

nas defini¢des de PMEs de software apresentadas por Tuape et al. (2021).

3.2.2.1.  Coleta e analise das informacdes do estudo de caso

Para realizar a coleta de dados do estudo de caso, foi elaborado um roteiro de
entrevista semiestruturado. A coleta dessas informagdes buscou obter registros acerca das
caracteristicas e dos resultados das capacidades digitais individuais dos colaboradores da
organizacdo do objeto do estudo, em conformidade com o referencial teorico. Para isso,

0 instrumento de pesquisa foi pautado em dois fundamentos principais: (a) elementos
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estruturantes das capacidades digitais individuais; e (b) os possiveis resultados das
capacidades individuais identificados na literatura.

Como discutido anteriormente, o modelo estruturante das capacidades digitais
utilizado neste estudo fundamenta-se em sete elementos principais: (a) habilidades
técnicas; (b) habilidades de informacéo; (c) habilidades de criacdo; (d) habilidades de
resolucéo de problemas; (e) habilidades de comunicacdo e colaboracdo; (f) habilidades
de aprendizagem; e (g) habilidades de autorrealizacao.

A literatura indica possiveis resultados que as capacidades digitais podem
impulsionar nos colaboradores de uma organizacdo: (a) gerar novas discussdes e
conhecimentos (Corvello et al., 2023; Jafari-Sadeghi et al., 2023; JISC, 2018); (b)
impulsionar o desenvolvimento pessoal (JISC, 2018; Scuotto et al., 2021; Zoppelletto et
al., 2023); (c) obter novas oportunidades para a instituicdo (Jafari-Sadeghi et al., 2023;
JISC, 2018; Madhavaram et al., 2023; Scuotto et al., 2021); (d) incentivar novas praticas
digitais (Corvello et al., 2023; Heubeck, 2023; JISC, 2018; Scuotto et al., 2021); e (e)
otimizar o trabalho em equipe (Jafari-Sadeghi et al., 2023; JISC, 2018; Machuca-Villegas
et al., 2022). Esses resultados foram analisados, com maior detalhamento, no capitulo da
fundamentacéo tedrica.

Dessa forma, optou-se por um roteiro de perguntas do tipo semiestruturado, para
possibilitar a coleta de informac6es e evidéncias com a liberdade de incluséo de novas
questdes, caso necessario, no momento da entrevista (Martins & Thedphilo, 2009). Apés
a construcdo desse roteiro, conforme os critérios mencionados, esse instrumento de
pesquisa foi submetido a uma validacdo por juizes especialistas da area, com o objetivo
de avaliar clareza, pertinéncia e cumprimento dos objetivos (Gil, 1999).

Este método propBe uma validacdo a pelo menos trés juizes especialistas no
assunto. Considerando a complementaridade do conhecimento no processo de validacéo,
a literatura sugere a adocdo de trés perfis de juizes: (a) o especialista pratico
(conhecimento sobre o fenbmeno a ser estudado); (b) o especialista tedrico
(conhecimento da teoria adotada); e (c) o especialista metodolégico (conhecimento do
método a ser adotado). A coleta de dados com os juizes pode ser feita por meio de
diferentes ferramentas. Neste caso, utilizou-se uma comunicacao via correio eletronico
(Torlig et al., 2022).

Desse modo, foram convidados trés professores universitarios que pesquisam o
tema abordado. Os trés especialistas convidados aceitaram o convite e enviaram suas

consideracdes. Em sequéncia, o instrumento de pesquisa foi adaptado para atender as
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consideracOes dos especialistas. Esta etapa foi de imensa importancia, pois uma possivel
pergunta esquecida ou inadequada, além das sugestdes de melhorias, sdo insumos que
afetam diretamente os resultados e mérito do estudo (Gil, 1999; Torlig et al., 2022).
Além da validacdo dos juizes especialistas, o roteiro também foi pré-testado em
uma entrevista prévia. Um importante resultado da fase de pré-teste foi a revisdo das
perguntas para maior clareza, retirando ou ajustando termos e trechos que pudessem ser
mal interpretados. A versdo final do roteiro de entrevista encontra-se no Apéndice B. A

figura 6 ilustra as etapas de elaboracdo do roteiro semiestruturado.

1° Etapa 2° Etapa 3° Etapa
Revisio
lidaci
Sistematica da 'ui\z/:sl::g:c(;;:l?s:as Pré-teste
Literatura ] P
4 N I tacio da ol N ™
Identificagdo dos Validagao da clareza, Ajustes de termos e
elementos pertl.nenctla g trechos para melhor
estruturantes cumptr)llm.en 0 dos interpretacio
tivos
\- oo J U J
Primei a a .
rimeira versao do Segunda versdo do Versio final do roteiro
roteiro roteiro .
. . semiestruturado
semiestruturado semiestruturado

Figura 6 - Etapas de elaboracdo do roteiro semiestruturado

Fonte: elaborado pelo autor.

A escolha dos colaboradores para as entrevistas foi feita com base na necessidade
de informacOes relativas aos objetivos da pesquisa. Portanto, para obter uma viséo
sistémica, foram selecionados doze profissionais que poderiam contribuir para o estudo
de caso, de acordo com os papéis, responsabilidades e cargos apresentados na se¢éo 2.3.1.

O quadro 11 apresenta a relagdo completa de entrevistados.
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Quadro 11 - Cargo e descrigédo dos entrevistados

o - B Tempo de experiéncia  Duragéo da
Cddigo Cargo Descricao Formacéao o )
profissional entrevista
Gerente Responsavel por questdes relacionadas aos recursos i o ) )
GAl o ] ) ) Area administrativa Seis anos 35 minutos
administrativo  humanos, secretariado e comercial.
Assistente Responsavel por apoiar questdes relacionadas aos . o R )
AAl o ] ) Area administrativa Trés anos 33 minutos
administrativo  recursos humanos e secretariado.
Responsavel por gerenciar a equipe de
Gerente de ) ) . i ) )
G.P.1 ) desenvolvimento, criar artefatos e documentagoes, Area de tecnologia  Onze anos 28 minutos
projeto - — . .
otimizar a comunicagdo da equipe e cliente.
) Responsavel pelas decisdes finais sobre todas as Area de tecnologia
Arquiteto de . ] ] ) ] ] ]
AS.1 questdes de design, arquitetura e infraestrutura do e mestrado em Trinta e cinco anos 51 minutos
software )
software. engenharia
_ Responsavel por especificar e documentar as i )
Analista de ) o _ ) Area de sistemas ) )
AR.1 o necessidades dos usuérios, apoiar o desenvolvimento e ] 3 Dezoito anos 27 minutos
requisitos o de informagéo
homologar os requisitos.
_ Responsavel por especificar e documentar as
Analistas de ) . ) ) i ) )
AR.2 o necessidades dos usuarios, apoiar o desenvolvimento e  Area de tecnologia  Treze anos 32 minutos
requisitos

homologar os requisitos.
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Responsavel por orientar equipes de programacéo e

Area de sistemas

L.T.1  Lider técnico . . . } Oito anos 28 minutos
desenvolver solugfes mais complexas. de informagéo

Desenvolvedor Responsavel por escrever, manter e testar os codigos Area de sistemas ) )
DS.1 . 3 Dois anos 22 minutos

de software de um software. de informagéo

Desenvolvedor Responsavel por escrever, manter e testar os cdigos Area de engenharia ]
D.S.2 3 Quatro anos 23 minutos

de software de um software. da computacéo

Desenvolvedor Responsavel por escrever, manter e testar os codigos i ) )
D.S.3 Area de engenharia  Quatorze anos 39 minutos

de software de um software.

Analista de Responsavel por executar os testes de software e Area de sistemas )
ATl1 . ) ) 3 Treze anos 25 minutos

teste analise de qualidade. de informacéo

Analista de Responsavel por executar os testes funcionais ; o ) )
AT.2 Area administrativa Quatro anos 21 minutos

teste regularmente.

Fonte: elaborado pelo autor.
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As entrevistas ocorreram conforme o roteiro semiestruturado mencionado, por
meio de videoconferéncia, sendo gravadas e transcritas posteriormente. Antes de cada
entrevista, era disponibilizado ao entrevistado um termo de autorizacgéo de participacao e
gravacdo. Esse termo encontra-se no Apéndice C.

O processo de andlise de conteudo seguiu as orientagdes apontadas por Bardin
(2011), que contam com trés principais etapas: (a) pré-analise; (b) exploragdo do material;
e (c) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo. A fase de pré-anélise busca
sistematizar e organizar os materiais a serem analisados. Nessa primeira etapa, foram
realizadas as seguintes acdes: (1.1) leitura “flutuante” de todo o material coletado; (1.2)
escolha de trechos importantes; (1.3) formulacdo de hipéteses; e (1.4) referenciacdo dos
indices.

Na segunda etapa, exploracdo do material, ocorreu a desmontagem do texto em
categorias de analise. A categorizacdo € uma operacao de reorganizacdo de elementos em
conjuntos distintos e, em seguida, reagrupados segundo os critérios previamente definidos
(Bardin, 2011). Neste estudo, a categorizacdo da analise de conteido foi pautada nos
principais desafios empresariais enfrentados por PMEs de desenvolvimento de software,
conforme os elementos identificados na literatura.

O desenvolvimento de software é uma operacdo que depende essencialmente de
capital intelectual dos individuos para sua eficiéncia (Nikabadi & Sepehrnia, 2019;
Ouriques et al., 2023). Assim, as principais barreiras das PMEs de software estdo
relacionadas as questfes referentes aos conhecimentos e competéncias dos individuos
dessas empresas (Hai, 2021; Machuca-Villegas et al., 2022), além disso, foram
constatados variados desafios referentes as relacfes pessoais (Alam et al., 2022; Garcia-
Pabon & Klima, 2017; Goel & Rajkumar, 2018; Greening et al., 1996; Maarof &
Mahmud, 2016; Rahman et al., 2018). Esses fatores afetam diretamente a produtividade
e, consequentemente, a eficiéncia dos colaboradores e da empresa (Nkambule et al., 2022;
Peng et al., 2023). Todos esses desafios empresariais de aspecto individual das PMEs
foram discutidos na sec¢do 2.2.1 e resumidos no quadro 1. A figura 7, a seguir, resume a

estruturacdo de coleta e analise das informagGes do estudo de caso.
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Modelo estruturante das
capacidades digitais
individuais

Habilidades técnicas

Habilidades de informagao

Habilidades de criagdo

Possiveis beneficios das
capacidades digitais
conforme a literatura

Gerar novas discussdes ¢
conhecimentos

Impulsionar o
desenvolvimento pessoal

Obter novas oportunidades
para a institui¢do

Habilidades de resolugéo de
problemas

Habilidades de comunicagdo
¢ colaboracio

Habilidades de aprendizagem

Habilidades de
autorrealizagio

Incentivar novas praticas
digitais

Otimizar o trabalho em
equipe

Topicos estruturantes do roteiro de entrevista

Principais desafios de
PMEs de desenvolvimento
de software conforme a
literatura

Auséncia de conhecimentos

Falta de competéncias

i Dificuldades de relagoes
' pessoais

Eficiéncia e produtividade
dos colaboradores

Categorias da anilise de conteddo

Figura 7 - Estruturacdo de coleta e analise das informacdes do estudo de caso

Fonte: elaborado pelo autor.
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Essas acOes permitiram a realizacao da ultima etapa, que consistiu no tratamento
dos resultados obtidos para inferéncias, interpretacdes e correlacdes teoricas. Essa fase
visou apontar as informagdes relevantes ao objetivo da pesquisa com base na
interpretacdo e reflexdo do contetdo analisado, correlacionar as proposicdes tedricas e
produzir novas contribuicdes teoricas e propor investigacdes sobre o tema. Por fim,
também foi concluida a escrita do trabalho.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo abrange os resultados e a discussdo sobre os dados coletados por
meio das entrevistas. Faz parte deste capitulo: (a) secdo de apresentacdo da proposta de
modelo de analise das capacidades digitais individuais em PMEs; (b) secdo sobre as
capacidades digitais individuais identificadas nos colaboradores de PMEs de software; e
(c) secdo sobre as implicacdes das capacidades digitais individuais nos principais desafios
empresariais de PMEs de software, organizados em trés grupos - auséncia de

conhecimentos e competéncias, dificuldades de relacdes pessoais e eficiéncia.

4.1. PROPOSTA DE MODELO DE ANALISE DE CAPACIDADES DIGITAISEM
PMEs

A proposta de modelo de andlise foi construida com base nos elementos
estruturantes das capacidades digitais, identificados na literatura. Assim, 0s seguintes
fatores foram incluidos: (a) habilidades técnicas; (b) habilidades de informacéo; (c)
habilidades de criagéo; (d) habilidades de resolucdo de problemas; (e) habilidades de
comunicacdo e colaboracdo; (f) habilidades de aprendizagem; e (g) habilidades de
autorrealizacdo.

O modelo adotado apresenta como principio basico as habilidades técnicas, que
sdo pré-requisitos para conseguir alcancar as demais capacidades. Essa habilidade
observa o uso adequado de TICs para realizacio de tarefas. E desejada uma compreenséo
de conceitos béasicos da aplicacdo de tecnologias digitais e 0s impactos dessas praticas na
vida pessoal e social. Nessa etapa, busca-se entender quais tecnologias estdo sendo
utilizadas atualmente em PMEs e para quais finalidades elas séo aplicadas.

Por meio das habilidades técnicas, é possivel alcancar as habilidades de
informacdo, criacdo, resolucdo de problemas, comunicacdo e aprendizagem. As
habilidades de informacdo abarcam o uso de tecnologias para buscar, interpretar e
gerenciar informacdes em meios digitais. A compreensdo deseja esta relacionada ao uso
critico de dados. Por isso, além de entender o processo de busca de informac6es digitais,
é relevante observar as avaliacdes e organizacdes desses dados.

Sobre as habilidades de criagéo, observa-se os processos criativos e inovadores de
projetar e elaborar materiais em meios digitais. As compreensfes desejadas para essa

habilidade podem-se ser sintetizadas a producéo digital e nogdes basicas de inovacao.
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Nessa etapa, busca-se analisar como as tecnologias digitais influenciam no
desenvolvimento de novas ideias no contexto das PMEs.

As habilidades de resolucdo de problemas reinem acfes de coleta, avaliacdo e
utilizacdo de evidéncias digitais para resolver algum desafio ou responder algum
questionamento. Na analise dessas habilidades, deseja-se observar aplicac6es de variadas
ferramentas digitais e técnicas para mitigar determinado problema. Para isso, € importante
entender os problemas das PMEs primeiramente. Em sequéncia, essa etapa busca
observar a utilizacdo de tecnologias digitais para resolucdo dos problemas identificados.

Referente as habilidades de comunicacao e colaboracao, abarca-se o dominio de
tecnologias para viabilizar a comunicacdo e participacdo em ambientes digitais. A
compreensdo deseja esté relacionada ao uso efetivo de diferentes midias para atividades
em grupo. Nessa etapa, busca-se entender formas de conexdo, contatos, comunicacdo e
participacdo em equipes.

As habilidades de aprendizagem s&o capacidades de utilizacdo dos meios digitais
para adquirir conhecimentos. Na analise dessas habilidades, deseja-se observar uma
compreensdo de oportunidades, desafios e formas de utilizacdo de ambientes digitais para
aprender. Para isso, deve-se verificar a utilizacdo de tecnologias digitais para estudos e
capacitacbes. Também ¢é importante observar as formas de planejamento e
monitoramento dos estudos em meios digitais.

Por fim, as habilidades de autorrealizacdo dependem das demais capacidades para
sua completude. Essa habilidade é a forma pelo qual os individuos enxergam e
interpretam sua participacdo em meios digitais. Esse conceito observa a identidade digital
e a participacdo saudavel e segura nos ambientes on-line. Por isso, busca-se visualizar
uma compreensdo dos beneficios e riscos envolvidos na participacdo digital. Nessa etapa,
é relevante entender como as tecnologias impactam na vida pessoal dos colaboradores de
PMEs e como eles utilizam dos meios digitais na perspectiva de seguranga, ética e
responsabilidade. A figura 8 ilustra a relacdo de dependéncia entre os elementos das

capacidades digitais individuais.
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Figura 8 - Modelo de anélise das capacidades digitais em PMEs

Fonte: elaborado pelo autor.

Essa proposta de modelo possibilitou analisar as capacidades digitais dos
colaboradores da PME escolhida no estudo caso, como serd apresentado na proxima

secao.

4.2. ANALISE DE CAPACIDADES DIGITAIS EM UMA PME DE SOFTWARE

O processo de andlise dos resultados comegou com a identificacdo e interpretacédo
das capacidades digitais dos colaboradores entrevistados, com base no modelo proposto
neste estudo. Em resumo, pode-se dizer que os colaboradores da PME escolhida como
estudo de caso tém ao seu dispor bons niveis de capacidades digitais. Todos utilizam
tecnologias para o exercicio de suas fungdes. Inclusive, os colaboradores da &rea meio,
relacionada as atividades administrativas, demonstraram ter um dominio de tecnologias
digitais tal como os profissionais da area fim de desenvolvimento de software. Sobre as

habilidades técnicas, foi observada uma compreensdo unanime de conceitos basicos
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digitais e uso de dispositivos, aplicativos, software e servicos baseados em TICs. As

principais tecnologias digitais utilizadas estdo no quadro 12.

Quadro 12 - Principais tecnologias digitais utilizadas pelos entrevistados

Entrevistados que

Percentual de

Nome da o . utilizacéo entre
ID _ Finalidade utilizam da
tecnologia _ 0S
tecnologia _
entrevistados
G.P.1,AS.],
) Gerenciamentode D.S.1,D.S.3,
1 Jira Software ) 58%
projetos 2A.R.1,AR.2¢e
AT.1
G.P.1,AS.],
_ o AR.1 AR.2,
2 Microsoft Teams  Comunicacéo 58%
D.S.1,D.S3e
AT.1
) Consolidar e G.A1l AAl1,
Pacote Office )
3 ) organizar G.P.1,AR.1, 50%
(Microsoft 365) _
informacoes AR2eAT.1
_ ) AS.1, LTI,
Linguagens de Desenvolvimento
4 ) de cod D.S1,DS2e 41%
rogramacao e codigos
Prod ¢ : D.S.3
Busca de G.A1 AAlL,
5 ChatGPT _ 33%
informagdes AR2eDS.1
Ferramentas do Consolidar e
) G.Al AAle
6 Google (Google organizar - 25%
Workspace) informacodes o
_ Prototipagemde A.R.1,AR.2e
7 Figma ] 25%
projetos G.P.1
) GAl AAle
8 WhatsApp Comunicacéo 25%
G.P.1
Gerenciamento de
9 Asana AT2eD.S.2 16%

projetos
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Gestdo de

10 Convenia G.AleAAl 16%
colaboradores
11  Discord Comunicacéo AT2eD.S.2 16%
Ferramentas de Captura de
12 ] AT1leAT.z2 16%
captura de tela imagens
Microsoft Gerenciamento de
13 _ ARleAR2 16%
SharePoint documentos
Gerenciamento de
14 Monday ] GAleAAl 16%
projetos
Analise estatica
15  SonarQube o G.P.1leAT.z2 16%
de cddigo
Verificagao
16 LanguageTool o ATl 8%
ortografica
17  Skype Ligacdes G.Al 8%

Fonte: elaborado pelo autor.

Observa-se que ndo ha unanimidade de ferramentas tecnoldgicas na empresa. Por

exemplo, trés ferramentas de gerenciamento de projetos foram citadas durante as

entrevistas: Jira Software, Asana e Monday. O mesmo ocorreu com as ferramentas de

comunicagdo, em que foram apresentados os softwares Microsoft Teams, Discord e

WhatsApp. No entanto, sem considerar o Skype, outra ferramenta de comunicacdo, mas

utilizada para uma finalidade especifica na empresa observada. O uso de diversas

ferramentas ndo é considerado vantajoso na perspectiva dos entrevistados, como exposto
por G.A.1.

Acredito que o excesso de dispositivos também seja um problema. Muitas
vezes, eu utilizo muitas ferramentas de uma vez sé. Eu poderia, de alguma
forma, concentrar os esforcos em apenas uma ferramenta. Mas, por

comodismo, eu acabo mantendo separado mesmo. (G.A.1)

Os problemas dessa fragmentacdo também foram observados na literatura, na

medida em que uma das principais dificuldades da producdo de PMEs de

desenvolvimento de software é a baixa utilizacdo de melhores préticas e padrées (Tuape,
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2019a; Tuape et al., 2021). Isso ocasiona em uma alta complexidade coordenativa, pois
a informagcdo fica fragmentada e ndo ha processos bem-definidos (Schmidt, 2016).

Ainda sobre habilidades técnicas, complementando a compreensdo em TIC
exposta por Jafari-Sadeghi et al. (2023), JISC (2018), Morandini et al. (2020), Scuotto et
al. (2021) e van Laar et al. (2017), foi constatada a importancia das ferramentas e
dispositivos. Para os entrevistados, as questdes de hardware sdo tdo importantes quanto
as questdes de software, como exposto por A.T.1.

As vezes, a pessoa tem a sede de conhecimento, tem a internet, mas o hardware
dela é um celular bésico ou um computador que mal funciona. E isso limita
muito. Mas tem o outro lado tambem, pessoas que ndo sabem usar todas as

possibilidades de seus dispositivos. (A.T.1)

O segundo elemento estruturante das capacidades digitais individuais sdo as
habilidades de informacdo. Nessa etapa, foram observadas as capacidades de encontrar,
avaliar, interpretar e organizar informacdes digitais (Eurostat, 2015; Jafari-Sadeghi et al.,
2023; JISC, 2018; Scuotto et al., 2021; van Laar et al., 2017).

Todos os colaboradores entrevistados utilizam sites de busca, como o Google,
para pesquisas em geral. Alguns entrevistados buscam informacdes especificas em
revistas académicas, plataformas juridicas, sites de tecnologias e sites oficiais
governamentais. Os desenvolvedores normalmente utilizam foruns on-line. Apesar de ser
uma PME de software, ainda se utiliza de meios fisicos, como livros e apostilas, como
apresentado por G.A.1, G.P.1 e D.S.3. Também foi constatada uma crescente utilizacdo
de Inteligéncia Artificial (IA) nas tarefas cotidianas, principalmente o ChatGPT. A
utilizacdo da IA foi observada tanto para atividades administrativas quanto para
desenvolvimento de software.

O processo de busca e avaliacdo das informacdes varia de acordo com o cargo e
objetivo da pesquisa. Em geral, hd uma priorizagdo das necessidades e busca especifica
por palavras-chave. A credibilidade do site &€ um fator importante para os entrevistados.
Outro fator apresentado como relevante séo as diretrizes da Lei Geral de Protecdo de
Dados Pessoais (LGPD), como apresentado por A.A.1 e A.R.2. A organizacdo das
informagdes também varia, sendo utilizados dispositivos como Jira Software, Microsoft

SharePoint, Google Workspace, Convenia e Monday.
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Os entrevistados demonstraram ter um senso critico sobre aquilo que é
pesquisado, havendo uma preocupagao com a fonte da informagdo, como ilustra a fala do
entrevistado G.A.1.

Normalmente, eu busco em alguma fonte oficial. Se for uma informagéo direto
da fonte, ela é mais confiavel. Mas, as vezes, isso ndo é possivel... Grande
exemplo é o ChatGPT. Tem informacGes que acabam sendo validas e
interessantes, mas vocé precisa ter um senso para avaliar se elas sdo
verdadeiras ou ndo. Até se fazem sentido ou ndo. Ai eu utilizo de uma ideia de
triangulacdo, pesquisando em varias fontes para verificar se tem algo em

comum em relagdo ao resultado. (G.A.1)

Além de G.A.1, outros entrevistados apresentaram a mesma opinido, sobretudo,
em relagdo ao ChatGPT. O entrevistado A.A.1 comentou utilizar o ChatGPT para buscar
informac@es pontuais, corrigir textos e listar itens, mas apresentou forte preocupacao com
a credibilidade das informacBes apresentadas na ferramenta. O entrevistado D.S.1
comentou utilizar o ChatGPT para dar uma base ao seu trabalho, porém, disse ndo confiar
na ferramenta para trabalhos mais complexos, em raz&o dos erros ainda apresentados pela
IA.

Em suma, foi perceptivel a importancia das habilidades de informacdo para
empresas de tecnologias. Muito além das capacidades de buscar e organizar as
informacdes, destaca a relevancia do senso critico e dos processos de avaliacdo. Esse fato
ratifica 0 conceito central de “capacidade digital individual”, que enfatiza a aptiddo de
pensamento critico em conjunto com as habilidades de TIC (Gilster, 1997).

Apesar da importancia das informacdes, processo de busca e senso critico para
avaliar os dados encontrados, ainda ha caminhos para se explorar sobre as capacidades
digitais na perspectiva da informacdo. O entrevistado L.T.1 demonstra a relevancia da
colaboracdo na area de software, mas apresenta a falta de processos e frameworks que

auxiliam na busca e avaliagdo das informacGes nos meios digitais.

O impacto é muito grande. Quanto mais informacdo é melhor para area de
software. (...) A comunidade costuma ser bastante ativa, postando dividas e
permitindo que outras pessoas, que estdo passando pela mesma dificuldade,
possam consultar. Mas ndo tem... tipo... um processo. E meio na tentativa e
erro. Tem que testar se aquela informacdo é adequada para seu contexto.
(L.T.1)
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Outra limitacdo visivel é o fato de que a tecnologia pode nao fornecer todas as
informagOes necessarias. Em certos momentos, serd imprescindivel consultar um

especialista ou buscar informacdes de outras maneiras, como comentado por A.A.1.

Na grande maioria das vezes, a gente precisa de uma pessoa especializada. Por
exemplo, nossa contadora. A internet ajuda muito, com informac8es gerais.
Mas muitas vezes, a gente precisa conversar ainda com uma pessoa para nos
elucidar melhor. (A.A.1)

Sobre as habilidades de criacéo, isto €, capacidade de projetar e criar artefatos, as
tecnologias digitais foram apresentadas como diferenciais. Nem todos entrevistados
utilizam de tecnologias nesse processo, como apontado pelos entrevistados D.S.3 e
G.A.1l. Nesse sentido, o colaborador G.A.1 afirmou preferir meios fisicos para

desenvolver novas ideias.

Eu confesso que ainda gosto muito, quando estou criando algo ou criando o
raciocinio de algo, de utilizar ferramentas manuais, como papel e caneta, para
tentar organizar o sentido. Mas acredito que algumas ferramentas auxiliam sim
isso. (G.A.1)

Apesar dessa minoria, grande parte dos entrevistados afirmaram utilizar, de
alguma maneira, tecnologias nos processos criativos. A prépria natureza do
desenvolvimento de software esta atrelada a construcdo de algo novo por intermédio das
tecnologias (Nikabadi & Sepehrnia, 2019). Ndo somente, a aplicacdo de uma tecnologia

traz novas oportunidades para o trabalho, como exposto por A.T.2.

Eu me utilizo bastante de tecnologias para criacdo. (...) Tem um tipo de teste
que eu uso que chama “persona”, que envolve criar uma persona para fazer
testes diferenciados. Por exemplo, eu quero fazer um teste de uma pessoa que
ndo fala portugués. Ai eu pego o tradutor e coloco o texto em outra lingua.
(AT.2)

A pratica citada por A.T.2 foi sugerida e implementada por ele mesmo. Esse
exemplo demonstra o processo de TD impulsionado pelos colaboradores, expondo

aspectos de aculturamento e incentivo na utilizagdo de novas tecnologias em algum
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processo organizacional (Gobble, 2018). Apesar de grande parte dos colaboradores
incentivarem novas praticas tecnoldgicas, apenas o entrevistado A.S.1 comentou sobre

um fluxo estruturado para criacdo com o auxilio de tecnologias digitais.

Meu primeiro passo é sempre identificar os pontos de dor. Com isso, eu penso
em possiveis solugdes. Depois, valido minhas hipoteses de solugGes em
projetos de referéncias, mesmo que em outra linguagem. (A.S.1)

O processo apresentador por A.S.1 pode ser resumido nas seguintes etapas: (a)
identificacdo de problemas; (b) criacdo de hipéteses; e (¢) validacao de hipdteses por meio
de referéncias. Importante observar como outras capacidades digitais estdo presentes
nesse processo, sendo necessarias habilidades técnicas, de informacao, criacéo, resolucao
de problemas e aprendizado nesse fluxo.

As habilidades de resolucdo de problemas sdo as capacidades digitais para coletar,
reunir, avaliar e usar evidéncias digitais para resolver problemas e responder perguntas
(Eurostat, 2015; JISC, 2018; van Laar et al., 2017). Para conseguir observar essas
habilidades, foi necessario entender os principais problemas cotidianos enfrentados pelos
entrevistados, que sao:

e Aspectos humanos (A.S.1)

e Comunicacdo (G.A.1; AT.2; AR.1;AR.2;L.T.1;D.S.1;D.S.2; G.P.1)
e Entendimento e interpretacdo (A.T.1; A.R.2; D.S.1)

e Gestdo e lideranca (A.R.2)

e Papéis e responsabilidades (A.R.1)

e Priorizagdo de demandas (G.A.1; A.R.2)

e Problemas de codigo (D.S.2)

e Quantidade de demandas (G.A.1; A.A.1)

Seguramente, os principais desafios enfrentados pelos colaboradores de PMEs de
software estdo relacionados a comunicacdo. Oito dos doze entrevistados disseram
objetivamente que sofrem por problemas de comunicagdo, como os trechos expostos por
AR.1leG.P.1L

Acho que comunicacgao sempre € um problema assim, sabe? Como eu posso
dizer... A gente continua tendo um volume... E muita informagéo e acaba que

ndo centraliza. Os papéis e responsabilidades também néo estdo bem definidos.
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Isso eu acho, assim, muito complicado para se trabalhar. Seriam esses 0s

problemas que a gente tem no dia a dia. (A.R.1)

Comunicacdo. Hoje, a comunicacdo é muito importante para gerar o
entendimento do que foi pedido. Entdo, hoje, minha maior dificuldade é ter
uma comunicac¢do continua entre as partes do projeto e fazer com que essa
comunicacdo seja disseminada de forma igual para todos os integrantes, desde
0 proprietario do projeto ao desenvolvedor e analista de qualidade. Entéo,
trabalhar essa comunicacdo de forma igualitaria para todos é minha maior
dificuldade hoje. (G.P.1)

De maneira correlacionada com a comunicacdo, podem-se observar outros
problemas citados pelos entrevistados, como entendimento, interpretagdo, gestao,
lideranga, papéis e responsabilidades. Esse resultado encontrado nas entrevistas
contrap@e a literatura, que apresenta a falta de conhecimentos técnicos como o desafio
empresario de aspecto micro mais comum, como apresentado por Canhoto et al. (2021);
El-Haddadeh (2020); Gamache et al. (2019); Kiangala & Wang (2021); Kilimis et al.
(2019); Matarazzo et al. (2021); Pech & Vrchota (2020); Pylaeva et al. (2022); Scuotto et
al. (2021); Sehlin et al. (2019); Sridevi et al. (2019).

Apenas o entrevistado D.S.2 afirmou que suas maiores dificuldades sédo
provenientes de questdes técnicas, especificamente, problemas de cddigo. Todos 0s
demais entrevistados apresentaram fatores humanos ou de lideranga como principais

desafios. O trecho de A.S.1 pode resumir a percepcao geral.

Os principais problemas sdo de natureza humana, ndo de natureza técnica. O
humano falha na logica. Isso percorre desde o operacional a lideranga. Na
gestdo, falta a competéncia técnica, assim as decises sdo falhas... Falhas em

custos, prazos e composi¢do de equipe. (A.S.1)

Sobre a capacidade de usar evidéncias digitais para resolver problemas, foram
apresentadas varias indicacbes do uso de tecnologia na mitigacdo desses principais
desafios. Em suma, para os entrevistados, os softwares possibilitam encontrar solucdes
para diversos problemas. Foram citadas tecnologias de otimizagdo da comunicacéo,
organizacao de demandas, melhorias de codigo, entre outras. No entanto, também foram

expostas as limitagdes das tecnologias, quando ndo se sabe dos problemas necessarios
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para correcdo ou dos meios para possibilitar essa correcdo. Esse fato fica evidente na fala
de AR.1.

Com uma identificagdo clara do problema, a tecnologia auxilia sim. Néo
adianta adotar toda ou qualquer tecnologia, sabe? Mas quando se sabe o que
quer corrigir, 0 que é necessario fazer... A tecnologia se torna um meio

necessario. (A.R.1)

Esse entendimento comprova varias manifestagdes apresentadas na literatura,
principalmente sobre a TD ndo ser composta somente por aquisicdes de novas
tecnologias. Logo, as PMEs precisam entender suas necessidades e desenvolver
capacidades digitais para que seus funcionarios consigam aproveitar as TICs (Arkhipova
& Bozzoli, 2018; Camillo et al., 2020; Da Silva Freitas et al., 2017; Sebastian et al., 2017;
van Laar et al., 2019).

Apesar da comunicacao ser um dos principais problemas das PMEs de software,
também foi undnime o dominio das habilidades de comunicacéo e colaboragdo por parte
dos entrevistados. Para eles, as tecnologias digitais trouxeram facilidades e

impulsionaram melhorias na comunicagdo, como afirmado por A.A.1.

A tecnologia melhorou a comunicacdo dentro e fora do trabalho, eu diria.
Porgue dentro do trabalho, a gente usa muitas plataformas para conversar com
0 pessoal e emitir comunicados. Eu utilizo muitos mecanismos, alguns mais
incisivos. Eu acredito que atualmente existe uma conexdo maior, mais rapida

com as pessoas e até mesmo respostas mais ageis. (A.A.1)

Contudo, para os entrevistados, as ferramentas em que o intuito ndo é ser um
dispositivo de comunicacdo ndo sdo tdo eficazes quanto ferramentas para esse objetivo.
Embora, muitas vezes, esses dispositivos tragam em suas premissas ter aspectos de
comunicagéo. Isso acaba gerando o uso de varias ferramentas de comunicabilidade, como
ja comentado anteriormente. As diferencas de eficicia dessas tecnologias merecem uma
analise mais aprofundada, principalmente tendo em vista a grande quantidade de
entrevistados que sofrem com limitacGes nesse aspecto.

Sobre as habilidades de aprendizagem, foi perceptivel a compreensdo dos
entrevistados em relacdo as oportunidades de aprendizado em meios digitais. Para esses

colaboradores, é evidente que as tecnologias agilizam os estudos e pesquisas. Eles
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costumam estudar por meio de softwares especificos para aprendizado, revistas
académicas e sites diversos. Os entrevistados se sentem valorizados por meio da
realizacdo de cursos e capacitacOes digitais. Portanto, para grande maioria dos
entrevistados, as capacitacdes on-line sdo de extrema importancia para area de tecnologia,

como exposto por D.S.2.

Desde que eu comecei a trabalhar, eu tive que pegar Vvarios cursos e me
atualizar constantemente. Trabalhar com tecnologia € isso. E necessério se
atualizar. Entdo, acabo que pego varios cursos e a prépria empresa fornece

varios cursos também. (D.S.2)

Todavia, as técnicas de planejamento e monitoramento dos aprendizados em
ambientes digitais sdo diversas e, algumas vezes, precarias. Para essa finalidade, alguns
entrevistados se utilizam de servicos em nuvens (A.T.1), ferramentas de gerenciamento
de atividades (G.A.1, G.P.1), ferramentas especificas como o Google Keep (A.T.2,
A.R.2) ou, at¢ mesmo, blocos autoadesivos (post-it) (L.T.1). Ainda h& alguns
entrevistados que ndo gerenciam ou controlam seus aprendizados on-line, como afirmado
por D.S.1, D.S.3 e A.A.1. De maneira mais agravante, o entrevistado A.S.1 apresentou

uma visdo mais pessimista sobre os novos meios de aprendizado na area de tecnologia:

Processo educacional mudou. Mudou para pior. A qualidade piorou. Hoje, ndo
se formam mais pensadores. Para programar atualmente, basta “copiar e colar”
.. E ndo pensar. Isso afeta diretamente a capacidade produtiva. E preferivel ter

menos funcionarios, mas com uma qualidade maior. (A.S.1)

Nesta pesquisa, a compreensdo dos beneficios reputacionais e riscos envolvidos
na participagdo digital € denominada como habilidades de autorrealiza¢do (JISC, 2018;
Morandini et al., 2020). De acordo com as entrevistas, as tecnologias digitais sao
amplamente utilizadas em atividades da vida pessoal e profissional dos colaboradores.
Em linhas gerais, todos afirmaram ter uma preocupacdo ética, de seguranca e de
responsabilidade nos ambientes on-line. Apesar de afirmarem buscar agir com seguranca
e ética, alguns colaboradores relataram a dificuldade desses aspectos em ambientes

digitais.
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Apesar de sempre buscar ser ético nos meios digitais, muitas vezes é dificil
agir com ética e responsabilidade on-line. Ha sistemas que ndo tem um controle
maior sobre os usuarios. A seguranca pessoal também poderia ser melhor, por
exemplo, eu ndo costumo fazer a verificagdo por duas etapas. (A.T.2)

A seguranga nos meios digitais € um ponto muito importante. Atualmente,
aumentou o nivel de enganacdo. Os golpes estdo, cada vez mais, sutis e bem-
feitos. O anonimato também é perigoso. Os problemas com seguranca estao
maiores. A capacidade digital é também ter a percepcéo de ética e seguranca
na internet. (D.S.3)

Até aqui, pouco se fala na literatura sobre as capacidades digitais na perspectiva
de ética e seguranca (JISC, 2018; Morandini et al., 2020). Esse assunto pode ser
aprofundado em futuras pesquisas. Para concluir esta secdo sobre as capacidades digitais
encontradas nos colaboradores de PMEs de software, o quadro 13 traz um resumo das

percepcOes dos entrevistados em comparacdo com o modelo fundamentado na literatura.
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Quadro 13 - Sintese das capacidades digitais individuais conforme entrevistas e modelo de anélise

Elementos estruturantes das
ID capacidades digitais individuais, = Resumo das percepcdes dos entrevistados Sintese da analise com base na literatura

conforme o modelo de analise

Os entrevistados acreditaram e demonstraram ter Os resultados encontrados nas entrevistas
habilidades e dominio de tecnologias digitais. As corroboram para os conceitos da literatura.

1  Habilidades técnicas aplicacdes e finalidades de uso das habilidades Em complemento as defini¢cbes encontradas
técnicas sdo diversas, dependendo da area de na bibliografia, observa-se a importancia dos
atuacgdo do colaborador. hardwares, além dos softwares.

o _ B Os resultados encontrados nas entrevistas
Os processos de busca e avaliacdo de informagdes _ _
) o ) corroboram para os conceitos da literatura.
. _ foram apresentados como primordiais na area de ) . )
2  Habilidades de informacéo ) . Especialmente, em relacdo a relevancia das
tecnologia. Nessa habilidade, destaca-se a ) ) ]
) o . capacidades de avaliar e interpretar as
importancia do senso critico. ) L
informac0es digitais.

Os resultados encontrados nas entrevistas

As habilidades de criagdo por intermédio das ndo corroboram para 0s conceitos da
N o tecnologias ndo séo unanimes. Entretanto, essas literatura. Nem todos entrevistados
3 Habilidades de criagéo ) _ o )
capacidades se mostraram como diferenciais na demonstraram compreenséo do processo de
perspectiva dos entrevistados. producdo digital. Diferente do que foi

apresentado na literatura, as habilidades de
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criacdo foram tratadas como um diferencial,
e ndo como um aspecto estruturante das

capacidades digitais.

Habilidades de resolucédo de
problemas

As habilidades de resolucéo de problemas foram
apresentadas de diversas maneiras. Em geral, 0s
softwares ajudam na resolucéo dos problemas. Mas
a tecnologia por si sé ndo resolve, é necessario
entender o problema e escolher a melhor ferramenta

para resolucéo.

Os resultados encontrados nas entrevistas
n&o corroboram para 0s conceitos da
literatura. Nem todos entrevistados
demonstraram compreensdo dos métodos de
pesquisa digitais e de aplicacdes de
diferentes ferramentas. Além disso, a
resolucdo de problemas ndo esta
restritamente relacionada a aplicacao de
tecnologias, logo, essa habilidade pode ser
considerada um complemento e ndo um

elemento estruturante.

Habilidades de comunicacéo e

colaboragéo

A comunicacdo se destacou como o principal
desafio dos colaboradores. Entretanto, todos
apresentaram bons niveis de comunicagéo e

colaboragéo por meio das tecnologias.

Os resultados encontrados nas entrevistas

corroboram para o0s conceitos da literatura.

6

Habilidades de aprendizagem

Apesar da grande maioria dos colaboradores

afirmarem utilizar tecnologias digitais para estudos e

Os resultados encontrados nas entrevistas

corroboram para 0s conceitos da literatura.
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capacitagOes, nem todos apresentam boa
organizagéo, gerenciamento e planejamento dessas

acoes.

Apesar de alguns entrevistados néo
demonstrarem boa organizacao e
gerenciamento. Portanto, em complemento
aos aspectos encontrados na bibliografia,
destaca-se a importancia do controle e
monitoramento da aprendizagem em meios

digitais.

7

Habilidades de autorrealizagao

Os entrevistados afirmaram buscar agir de forma
ética e segura nos ambientes digitais. Todavia,
alguns colaboradores afirmaram dificuldades em

seguir essas premissas.

Os resultados encontrados nas entrevistas

corroboram para o0s conceitos da literatura.

Fonte: elaborado pelo autor.
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Em suma, pode-se observar que as capacidades digitais individuais estdo presentes
entre os colaboradores da organizacgdo escolhida como estudo de caso. Na proxima secao,
sera discutido como essas capacidades podem ajudar na mitigacdo dos problemas

organizacionais.

4.3. ANALISE SOBRE AS IMPLICACOES DAS CAPACIDADES DIGITAIS EM
UMA PME DE SOFTWARE

O capital humano afeta diretamente o desempenho e a eficiéncia das PMEs de
tecnologias (Nkambule et al., 2022; Peng et al., 2023). Os recursos humanos sdo a base
da inovacdo, operacéo e gestdo do desenvolvimento de software (Nkambule et al., 2022).
Como discutido na fundamentacdo tedrica, as principais barreiras dessas PMEs estdo
relacionadas as questdes referentes aos aspectos dos individuos (Hai, 2021).

Nesse sentido, o presente capitulo foi organizado de acordo com as trés principais
categorias de desafios empresariais de aspecto individual: (a) auséncia de conhecimentos
e competéncias; (b) dificuldades de relagcbes pessoais; e (c) baixa eficiéncia e
produtividade. Os desafios de aspectos organizacionais, interorganizacionais e exdgenos
foram discutidos a partir dos aspectos individuais.

Na secdo anterior, foram observadas as capacidades digitais dos entrevistados.
Nesta secdo, ha o detalhamento das implicacdes dessas capacidades digitais. Segunda a
literatura especializada, as capacidades digitais podem impulsionar: (a) geracao de novas
discussbes e conhecimentos (Corvello et al., 2023; Jafari-Sadeghi et al., 2023; JISC,
2018); (b) desenvolvimento pessoal (JISC, 2018; Scuotto et al., 2021; Zoppelletto et al.,
2023); (c) obtencéo de novas oportunidades para a instituicdo (Jafari-Sadeghi et al., 2023;
JISC, 2018; Madhavaram et al., 2023; Scuotto et al., 2021); (d) incentivos de novas
praticas digitais (Corvello et al., 2023; Heubeck, 2023; JISC, 2018; Scuotto et al., 2021);
e (e) otimizacao do trabalho em equipe (Jafari-Sadeghi et al., 2023; JISC, 2018; Machuca-
Villegas et al., 2022).

De acordo com os resultados das entrevistas, foi possivel observar outras
implicacdes da existéncia das capacidades digitais nos individuos frente aos desafios
empresariais das PMEs, organizadas em sete estimulos: (a) maior uso de ferramentas para
pesquisas de informacdes; (b) ado¢do de novas maneiras de capacitagdes; (C) uso mais

amplo de tecnologias e suas adaptacdes ao contexto; (d) aprimoramento no registro e
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compartilhamento de conhecimentos; (e) melhoria no gerenciamento de equipes; (f)
aperfeicoamento de processos e operagdes em geral; e (g) identificacdo, comparacéao e
adocdo de boas préticas. O quadro 14 resume as categorias de implicacBes das

capacidades digitais nos principais desafios de PMEs de software.

Quadro 14 - Implicac6es das capacidades digitais individuais nos desafios empresariais
de PMEs de software

Categorias de desafios Como as capacidades digitais individuais

empresariais podem mitigar esses desafios?

Maior uso de ferramentas para pesquisas de

_ _ informacdes

Auseéncia de conhecimentos e i i

1 o Adocdo de novas maneiras de capacitagdes
competéncias

Uso mais amplo de tecnologias e suas

adaptaces ao contexto

- Aprimoramento no registro e
Dificuldades de relagdes ) .
2 ) compartilhamento de conhecimentos
pessoais

Melhoria do gerenciamento de equipes

Aperfeicoamento de processos e operacoes

_ . . em geral
3 Baixa eficiéncia e produtividade

Identificacdo, comparacao e adocgéo de boas

praticas

Fonte: elaborado pelo autor com base nas entrevistas.

A seguir, ha a explanacdo de como as implicacdes das capacidades digitais
individuais auxiliam na mitigacdo dos principais desafios empresariais de PMEs de

software.

4.3.1. Implicag¢bes na auséncia de conhecimentos e competéncias

A operagédo das PMEs de software depende essencialmente dos conhecimentos
individuais (Probodha et al., 2019). De acordo com a literatura, quando abordadas
limitagcdes de conhecimento e competéncia dos colaboradores, os entendimentos técnicos
e as habilidades gerenciais séo os fatores mais comuns. Os resultados dessa segéo

demonstram que esses desafios empresariais reverberam em outras adversidades, tais
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como adocdo e gerenciamento de novas TICs, questdes de atitudes, mentalidade,
empoderamento, motivacdes, baixa produtividade e forca de trabalho qualificada.

As implicagdes das capacidades digitais individuais na mitigacdo da auséncia de
conhecimentos e competéncias podem ser resumidas em trés categorias: (a) otimizagédo
da pesquisa de informacdes; (b) novas formas de capacitacoes; e (c) possibilidade de
adaptacéo de tecnologias.

Sobre o maior uso de ferramentas para pesquisas de informacGes, para o
entrevistado D.S.3, as capacidades digitais geram novas formas de busca e impulsionam

uma visdo de como resolver problemas. Essa opinido é reforcada por A.T.1.

As tecnologias digitais facilitam, para mim, a questdo da pesquisa. Ent&o,
quando a informacao esta “na palma da mao” acelera a busca do conhecimento

e, até mesmo, entendimento. (A.T.1)

Para G.A.1, a capacidade digital de busca “quebra barreiras e distdncias. Também
h& uma questdo de diversidade cultural, que nos permite conhecer novas culturas”. Dessa
forma, para os entrevistados, a facilidade de acesso e a quantidade de informac6es estdo
correlacionadas com a mitigacao da falta de conhecimentos e entendimentos. Além disso,
as pessoas, que conseguem buscar informacgdes em meios digitais, criam oportunidades e

apoiam outros colaboradores na organizagdo, como exposto por G.P.1.

Sempre que se menciona uma atividade em relagdo a uma tecnologia que esta
sendo utilizada, a pessoa que estda mais capacitada no assunto acaba se
envolvendo e apoiando quem ndo entende. Entdo, toda essa estrutura que €
criada dentro da tecnologia gera esse apoio. (...) O fato de ter a internet fazendo
essa distribuicdo de dados em grande escala, faz com que a gente tenha essa
informacgdo quase que instantaneamente. Basta uma breve pesquisa e acaba
sanando sua davida de maneira rapida. Entdo sim, as tecnologias trazem

grandes beneficios. (G.P.1)

Portanto, a otimizacdo das capacidades digitais, na perspectiva da pesquisa,
apresenta impactos nos desafios empresariais de aspectos individuais e organizacionais.
Essas capacidades podem impulsionar conhecimentos técnicos, empoderamento,

habilidades, motivacdes, adogdo de TICs, produtividade, entre outros.
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Os resultados aqui encontrados corroboram com 0s conhecimentos apresentados
na literatura. Para Heubeck (2023), Jafari-Sadeghi et al. (2023), Scuotto et al. (2021) e
von Arnim & Mrozewski (2020), as capacidades digitais individuais tém um impacto
positivo no acesso a informacdo, o que, por sua vez, diminui a incerteza e facilita a
identificacdo mais eficaz de oportunidades.

Em relacdo a adogdo de novas maneiras de capacitagdes, A.T.1 resume da
seguinte maneira: “com as novas formas de capacitagfes pessoais, os colaboradores
agregam valor para a empresa”. As novas capacitacdes nos meios digitais derrubaram
barreiras e permitiram novas pessoas acessarem variados tipos de conhecimentos, como

apresentado por G.A.1.

As tecnologias retiram todas as limitag@es que a gente tinha, que muitas vezes
eram fisicas. Por exemplo, ha algum tempo, a gente acabava aprendendo mais
coisas dentro da universidade. A gente tinha essa limitacéo fisica para aprender
algum assunto. Mas com as tecnologias, a gente consegue quebrar essa barreira
da limitacdo. Embora vocé tenha muita informacéo, ao mesmo tempo consegue
fazer uma filtragem boa dessas informagdes. Em suma, eu acredito que consigo
aprender muito mais, embora tenha que filtrar, no meio digital e tecnologias
que utilizo. (G.A.1)

Para a teoria dos microfundamentos, a melhoria dos conhecimentos individuais
s&o a base para otimizar o conhecimento organizacional, como exposto na fundamentacgéo
tedrica. De acordo com Bontis (1999) e Peng et al. (2023), o conhecimento adquirido
pelos funcionarios resulta da combinacdo de educacdo, experiéncia profissional e
participacdo em atividades de treinamento. Desse modo, assim como na literatura, 0s
resultados das entrevistas demonstram a importancia das capacitagoes.

Apesar das facilidades e maior democratizagdo do conhecimento com as novas
formas de treinamento, destaca-se também uma preocupacdo com a qualidade daquilo
gue é encontrado nos meios digitais. Entdo, é preciso ter um senso critico e saber filtrar o
que é relevante. O mesmo se aplica na questdo de pesquisas de informacgdes nos meios
digitais.

Outro ponto de preocupacdo sobre as capacitacdes por meio das tecnologias
digitais € a necessidade de interesse, planejamento, organizacéo e controle por parte dos
colaboradores. Como discutido na segdo anterior, nem todos o0s entrevistados

apresentaram bons niveis de gerenciamento de suas capacitagdes. 1sso é reforgado pelas
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falas de D.S.2 e G.P.1, que enfatizam a necessidade do interesse em se manter atualizado

nos meios digitais.

Tem gente que ndo é fa de estudar ou se atualizar. Mas para vocé trabalhar com
tecnologia, é preciso ter uma rotina de estudos, porque as tecnologias sempre
mudam. (D.S.2)

O interesse é importante. Dentro da &rea tecnoldgica, hd pessoas que ndo tem
interesse de aprender mais sobre. Entdo, ela acaba estacionando no
conhecimento prévio que ela tem e ndo busca nenhuma atualizacdo. E nem todo
mundo consegue acompanhar. Na minha opinido, as pessoas que nao tém aptiddo
para tecnologia ou ndo estdo se esforcando para ter essa aptiddo, acabam

atrasando alguns processos dentro da préopria empresa. (G.P.1)

Desse modo, o desinteresse por capacitacdes pode ser, até mesmo, algo prejudicial
para uma organizacao de tecnologia. Esse desafio também foi relatado na literatura. Para
Bajic et al. (2021), é visivel a resisténcia de determinados trabalhadores as atualizacbes
dos conhecimentos. Paper (2021) também comenta que uma das principais dificuldades
em relacdo ao capital intelectual € engajamento ou comprometimento dos funcionarios.

Entretanto, em certos casos, a desatualizacdo pode estar relacionada as
dificuldades pessoais, ao invés do desinteresse. O entrevistado A.R.1 relata que ja
trabalhou com pessoas, especialmente pessoas de idade mais avangada, que apresentavam
dificuldades com tecnologia, como apresentado no trecho a seguir.

A tecnologia evoluiu tanto e de forma tdo rapida que muitas pessoas ndo
conseguiram acompanhar. Uma comparacdo que eu fiz, com toda minha
experiéncia de trabalho... Trabalhei com pessoas, principalmente pessoas mais
velhas, assim, que tinham extrema dificuldade com tecnologia. Extrema mesmo.
Entdo, é pensar. Tem que ter ferramentas mais acessiveis e faceis. Descobrir uma
forma de trazé-los, né... De facilitar. Incluir, fazer essa inclusdo. Porque a gente

sabe das limita¢des. (A.R.1)

As indagacgdes de A.R.1 podem servir como direcdo a futuros estudos. Assim,
outros pesquisadores podem analisar como otimizar as capacidades digitais individuais

em um publico com ampla dificuldade de acesso as tecnologias digitais.

96



Em sintese, as capacidades digitais relacionadas as novas formas de capacitacéo
podem mitigar diversos desafios empresariais em PMEs de software, principalmente de
aspectos individuais, como auséncia de conhecimentos técnicos, habilidades,
empoderamento, motivacao e mentalidade. Os refluxos dessas melhorias serdo vistos em
toda organizacdo, como maior produtividade, qualificacdo do trabalho e, até mesmo, na
cultura organizacional, como exposto por G.P.1.

Porém, para tal propoésito, sdo importantes aces de incentivo e encorajamento
para desenvolver as capacidades digitais, como ja afirmado na literatura. A
Transformacao Digital possui um forte aspecto relacionado ao aculturamento, incentivos,
motivacgdes e encorajamento da colaboracdo entre os individuos (Gobble, 2018). Logo,
as novas formas de capacitacdo precisam ser estimuladas.

Para A.R.2, as tecnologias estimulam a pensar, raciocinar e mapear melhores
oportunidades, que serdo benéficas para toda equipe. Mas, para isso, é necessario ter as
tecnologias corretas, como comentado nas habilidades de resolucdo de problemas. Assim,
destaca-se 0 uso mais amplo de tecnologias e suas adaptacdes ao contexto. Alguns
entrevistados afirmaram sobre a importancia dessas adaptacdes das tecnologias, ao invés

de apenas implementar a ferramenta. Esse pensamento é defendido por G.P.1.

Quando temos a tecnologia em maos, ela tem a premissa de utilizar, mas vocé
pode adaptar. Essa adaptacgdo traz inovacdo para outras pessoas e impulsiona

também essa disseminacéo de conhecimento. (G.P.1)

A adaptacéo ao contexto das PMEs deve ser proveniente desde a escolha de qual

tecnologia serd implementada, como exposto por A.A.1.

Quando a gente estava cotando as novas plataformas de ponto eletrénico, a
gente prezou muito o que seria necessario para a empresa. Nao era nem “ah, a
gente vai ver a melhor cotagdo e avaliagdo do mundo”. Hoje em dia, eu ja sei
mais ou menos 0 que a gente quer e precisa. Entdo, eu vou atréas disso. Uma
coisa que pode ser mais simples, mas mais efetiva. (...) A gente esta sempre
tentando encaixar a tecnologia em nossa necessidade, para ndo passar por

descontentamentos e chateacdes. (A.A.1)

A importancia da adaptacdo no contexto das Pequenas e Médias Empresas nao é

novidade na literatura. Como discutido anteriormente, para competir com as grandes
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corporagdes, as PMEs frequentemente necessitam demonstrar maior agilidade, adaptar-
se a novas condicBes de mercado e responder de forma mais &gil, garantindo, assim, sua
sobrevivéncia na economia global (Agostinho et al., 2015; Alaskari et al., 2021).

Dessa maneira, os colaboradores devem buscar as tecnologias digitais que
atendam suas necessidades. Com isso, sua utilizacdo sera mais fluida, o conhecimento
mais disseminado e evitara retrabalho, chateages e descontentamentos. Os principais
beneficios dessas capacidades digitais repercutirdio nos desafios organizacionais e
interorganizacionais, trazendo impactos no gerenciamento de tempo, recursos, riscos,

conhecimento e operacoes.

4.3.2. Implicacdes nas dificuldades de relacGes pessoais

As capacidades digitais individuais também tém forte influéncia nos
relacionamentos pessoais (Scuotto et al., 2021). As implicacdes das capacidades digitais
individuais na mitigacdo das dificuldades de relacGes pessoais podem ser resumidas em
duas categorias: (a) aprimoramento no registro e compartilhamento de informacdes; e (b)
melhoria do gerenciamento de equipes.

A criacdo de software é um processo complexo que demanda conhecimento
intensivo, envolvendo a necessaria colaboracéo e integracéo entre os colaboradores para
produzir os artefatos essenciais (Akgiin, 2020; Bomstrom et al., 2023; Machuca-Villegas
et al., 2022; Madhavaram et al., 2023; Mehta et al., 2022). Nesse sentido, destaca-se a
importancia do aprimoramento no registro e compartilhamento de conhecimentos,
isto é, a aplicacdo de novas tecnologias e capacidades digitais na consolidacéo,
categorizacao e verificacdo de informacdes.

Para A.A.1, as ferramentas digitais otimizam o compartilhamento de informacdes,
que é essencial para o trabalho em equipe em PMEs. Essa visdao também foi apresentada
na literatura por Jafari-Sadeghi et al. (2023) JISC (2018) e Machuca-Villegas et al.
(2022). Para A.R.2, as tecnologias digitais impulsionaram a melhoria da transparéncia e

padronizacdo da comunicacao. Essas opinides sdo reforcadas na fala de L.T.1.

As capacidades digitais permitem registrar informacges com maior facilidade,
otimiza a comunicacéo e troca de informagBes com outras pessoas, internas ou

externas aos projetos. (L.T.1)
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Contudo, apenas a aquisi¢do de novas tecnologias nao € suficiente para mitigar as
dificuldades de relagOes pessoais. Apesar das melhorias de consolidacdo, registro,
transparéncia e compartilhamento de informagbes por meio do uso das tecnologias
digitais, é importante salientar os aspectos humanos desses processos, Como exposto por
D.S.2.

Eu acredito que quando a gente estd em um ambiente que vocé entra em contato
com outras pessoas, vocé precisa ter responsabilidade com o que vocé fala,
porque isso pode afetar o ambiente de trabalho e a conexdo com as pessoas ao
seu redor. (D.S.2)

Portanto, destacam-se também as questBes éticas no registro e compartilhamento
de informagbes com outras pessoas no ambiente profissional. Outro ponto de atengéo
nesse sentido é a separacdo das atividades pessoais e profissionais de maneira correta, por
meio das tecnologias digitais. O entrevistado G.A.1 expds essa preocupacao: “muitas
vezes é dificil separar o que é pessoal do que € profissional. Principalmente em algumas
ferramentas, como WhatsApp”.

Apesar da necessidade de atencdo para o uso adequado, as tecnologias digitais
conseguem mitigar falhas de registro e compartilhamento de informacdes. Para os
entrevistados, os resultados dessas tecnologias séo influentes nos desafios empresariais
de aspecto organizacional, como na cultura, documentacdo e registro, estratégias e
planejamento, coordenacdo interdepartamental, gestdo do conhecimento, processos e
operacoes.

Como discutido na fundamentacéo tedrica, o desenvolvimento de software possui
uma alta complexidade de gerenciamento (Schmidt, 2016; Wood, 1986). Naturalmente,
ha varios desafios organizacionais relacionados a esse fator. Mas o uso de tecnologias
digitais pode mitigar esses obstaculos. No aspecto de melhoria do gerenciamento de
equipes, os entrevistados afirmaram sobre a importancia de a lideranca sempre inovar

para apoiar a equipe. A fala de G.P.1 sintetiza essa ideia.

Cada dia que vocé aprende algo novo, vocé pode contribuir mais para
organizacdo. Nos cargos de lideranca, por exemplo, o lider sempre busca inovar,

utilizando da tecnologia, para apoiar as atividades da equipe. (G.P.1)
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Além de buscar e incentivar novas praticas, a lideranga deve ter um papel central
na comunicacdo da equipe, podendo utilizar as tecnologias digitais para exercer uma
funcéo de controle das informagdes, como opinado por A.S.1.

As tecnologias aumentaram o acesso rapido as pessoas. (...) Mas quanto menos
pessoal, melhor serd para trabalhos técnicos. Isso exige que o lider tenha um
papel de comunicacdo. Sem lideranca ha individualismo. Os inseguros
precisam de seguranga, ou seja, um homem de referéncia, que controle o

cruzamento de informacg6es. (A.S.1)

Historicamente, além dos desafios competitivos, a maioria PMES no setor de
desenvolvimento de software enfrenta dificuldades na producéo, devido a falta de adogéo
de melhores praticas e padrdes (Tuape, 2019a; Tuape et al., 2021). De acordo com as
entrevistas, as capacidades digitais podem ser um diferencial para superar esse desafio.
Para A.R.2, “em geral, as tecnologias melhoram muito a comunicacéo e o gerenciamento
da equipe”. G.A.1 também acredita na melhoria da comunicacédo e trabalho em equipe:
“hoje, sabemos de muitas boas praticas de lideranca e conseguimos informacBes mais
rapidas com a equipe”. Desse modo, pode-se observar que as tecnologias e capacidades
digitais influenciam na mitigagdo dos desafios de lideranga e comunicagao interna.

4.3.3. Implicages na eficiéncia e produtividade

Como discutido anteriormente, a industria de software depende de insumos
intelectuais dos capitais humanos para sua eficiéncia (Kweh et al., 2015; Nikabadi &
Sepehrnia, 2019). Em vista disso, a eficiéncia organizacional de PMEs de software
depende da melhoria da eficiéncia técnica em nivel individual (Kweh et al., 2015;
Nkambule et al., 2022). As implicacdes das capacidades digitais individuais na mitigacao
da baixa eficiéncia e produtividade podem ser resumidas em duas categorias: (a)
aperfeicoamento de processos e operagoes; e (b) comparacéo de boas praticas.

Sobre o aperfeicoamento de processos e operagdes em geral, as tecnologias
digitais e as capacidades digitais podem incentivar novos habitos e culturas, como
comentado por G.A.l, AAl GP.1l, AT.1l e AR.2. O trecho a seguir de G.A.l

exemplifica esse pensamento.
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Acredito que 0s processos que vamos criando geram novas praticas para a
organizagdo, porque um processo precisa ser instituido, ndo basta somente eu

fazer esse processo. (G.A.1)

Os beneficios de instituir novos processos e operacfes podem ser diversos. O
entrevistado A.S.1 trouxe alguns exemplos, como melhoria do recrutamento e selecéo,

resolucdo de problemas complexos e suportes técnicos.

Toda a organizacdo vai se beneficiar das a¢Ges individuais. Por exemplo no
meu caso, posso melhorar os critérios de selecdo dos funcionarios, ofertar
solucBes para problemas complexos e dar suporte técnico para todos os
colaboradores. Isso é agregar valor e amenizar os problemas institucionais.
(A.S.1)

Portanto, as capacidades digitais podem ajudar, até mesmo, na redefinicdo de
valor de uma organizacao, através de novos processos e operacdes. Esse achado corrobora
com argumentos evidenciados na literatura. Para Wessel et al. (2021) e Zhai et al.(2022),
as capacidades digitais, na perspectiva de Transformacdo Digital, é aplicacdo de
tecnologias para redefinir o valor oferecido por uma organizacao, podendo até resultar na
criacdo de uma identidade organizacional completamente nova.

Entretanto, nem todos os colaboradores apresentam essa capacidade. Para A.R.2,
o perfil da pessoa influencia no processo de incentivar novas praticas. Em outras palavras,
nem todos os colaboradores tém personalidade proativa e inovadora para incentivar novos
processos. Outro aspecto influenciador é o “nivel ético”, assim chamado por A.S.1, que

representa a paixao ou o interesse de realizar as agdes no ambiente de trabalho.

Ha uma importancia do nivel ético. Os funcionarios podem fazer por dinheiro
ou por paixdo. Além da dimensdo técnica, é necessario ter vontade de fazer.
As pessoas que trabalham por paixdo ddo valor e buscam retorno. A
recompensa por dinheiro é finita, e as pessoas ndo vao fazer se ndo se sentirem

recompensadas. As coisas humanas influenciam no técnico (A.S.1)

Durante as entrevistas, também foi perceptivel uma preocupacdo futura sobre
como a tecnologia vai influenciar nos processos e operagdes de desenvolvimento de

software, principalmente em relacdo aos avangos das tecnologias de IA.
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Como trabalho com tecnologia, vejo como inevitavel a relagdo de uso das
tecnologias com a eficiéncia da minha producéo. Mas tem um ponto que me
preocupa. A evolugdo das tecnologias estd gigante. As tecnologias de
inteligéncia artificial. Logo teremos IA para fazer grande parte dos trabalhos
e, possivelmente, todo o trabalho em alguns casos. Podera haver sim uma
substituicdo total, e isso vai exigir novas capacidades da nossa parte para

controlar e se adaptar nesse cenario. (L.T.1)

As tecnologias de 1A ja sdo pautas de diversos estudos (Chirumalla et al., 2023;
Hai, 2021; Morandini et al., 2020; Riera & lijima, 2019; Sakaya, 2022; Trevisan et al.,
2023) e, muito possivelmente, havera novas pesquisas aprofundadas sobre as capacidades
digitais individuais para operagéo de IA.

Ainda sobre a transitividade das tecnologias, o entrevistado A.A.1 abordou sobre
a experiéncia e o conhecimento tecnoldgico serem atuais e contextualizados. Nessa

I6gica, a capacidade digital pode ser apenas daquela area e restrito aguele momento.

E muito complicada essa questdo da capacidade individual. Por exemplo,
devido a quantidade muito grande de plataformas... Eu sei mexer em um
sistema, mas todo meu conhecimento nesse sistema, que pode ser top 10 dos
conhecimentos que existem, pode no se aplicar em outra empresa. E uma
experiéncia que pode ser indtil, digamos assim, se for aplicada em uma vaga
que ndo utiliza esse determinado sistema. Entdo, é um conhecimento que vocé

adquiria ali, mas ele é bem especifico para sua necessidade atual. (A.A.1)

Essa opinido dialoga com a necessidade constante de se atualizar em relacao as
tecnologias (Casalino et al., 2020; Reis et al., 2018; Scuotto et al., 2021). Porém, também
demonstra que as capacidades digitais tém limitacbes, ja que se tratam de uma
competéncia contextualizada e efémera. Desse modo, essas capacidades dos
colaboradores de uma determinada empresa podem ndo se aplicar para outra organizagédo
ou para a mesma empresa em um periodo distinto.

Por fim, referente a identificacdo, comparacao e ado¢ao de boas praticas, as
tecnologias e capacidades digitais, por meio da busca e da comparacdo de préaticas
similares, podem gerar novos modelos de negocio, agilizar processos e gerir recursos.
Essa visdo também foi apresentada na literatura, na medida que entender e buscar a¢des

similares podem ajudar as PMEs a enfrentar seus desafios empresariais, resultando em
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um aumento da produtividade e do desempenho (Lanyi et al., 2021; Papadopoulos et al.,

2020; Verhovnik & Duh, 2021). A manifestagdo de A.T.1 representa essa visao.

Eu acredito que (...) é possivel fazer uma analise do que é possivel melhorar
através da concorréncia. Acaba que as novas ferramentas permitem fazer um
comparativo e ver o que pode agregar mais valor para o que vocé necessita. A

concorréncia das novas tecnologias nos da essa oportunidade. (A.T.1)

Portanto, as capacidades digitais de analisar outras tecnologias e concorrentes
podem mitigar diversos tipos de desafios empresariais de PMEs de software. De acordo
com os entrevistados, observa-se 0 impacto nos desafios de aspectos interorganizacionais,
tais como conhecimento e acesso a0 mercado, cooperacgdes e parcerias, relacionamentos
com stakeholders, entre outros.

A busca de boas praticas ndo precisa ocorrer por meio de uma analise externa.
Essa préatica pode também ocorrer entre os proprios colaboradores da empresa, como
exposto por D.S.2.

Se tem algo que aprendi no trabalho, é que a opinido de todo mundo sempre
vale. Porque mesmo que a pessoa fale um negdcio que ndo tem muito sentido,
ela pode abrir sua mente para uma parte que vocé ndo estd vendo. Independente
do tdo bem-preparado vocé esta para uma atividade, o ponto de vista de uma
outra pessoa sempre tem uma influéncia, sendo ela para vocé ver que esta
realmente certo ou sendo ela para vocé ver que pode melhorar alguma coisa.
(D.S.2)

Quando observado os estudos recentes sobre as capacidades digitais individuais,
Jafari-Sadeghi et al. (2023), Zoppelletto et al. (2023) e Corvello et al. (2023) alertam
sobre a importancia de pesquisas que envolvam demais colaboradores no processo de
Transformacdo Digital, além dos proprietarios ou decisores centrais. A presente pesquisa
demonstra que variados colaboradores de uma PMEs podem influenciar processos e
operagdes, assim promovendo a TD.

Em resumo, os desafios de aspecto individual e, principalmente, organizacional
das PMEs foram as dificuldades mais observadas pelos entrevistados. Alguns desafios
interorganizacionais também foram relatados. Por outro lado, ndo foram expostas

implicacdes das capacidades digitais em relacdo aos desafios empresariais de aspectos
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ex0genos, tais como crises econémicas e sanitarias. Portanto, esta pesquisa ndo conseguiu
analisar as capacidades digitais em todos os niveis de desafios empresariais das PMEs.
Mas este estudo discute implicagdes sobre os estimulos, das capacidades digitais
individuais, para mitigar desafios e barreiras no contexto de PMEs, fato ressaltado como
essencial nos estudos de Nudurupati et al. (2022) e Scuotto et al. (2021).

De acordo com a variacdo de idades e tempo de experiéncias dos entrevistados,
pode-se observar que as PMEs de software criam novas oportunidades de emprego, como
ja apresentado na literatura por M. K. Hossain et al. (2022). Este estudo também
demonstra que a combinacéo das capacidades digitais pode estimular a busca e avaliacdo
de informac0es, criacdo e adaptacdo de artefatos, elaboracéo de ideias, resolucédo de
problemas, otimizacdo da comunicacéo, aprendizagem e desenvolvimento no contexto da
TD, corroborando para os achados de Scuotto et al. (2021) e van Laar et al. (2019).

Entretanto, essa discussdo nao esgota a totalidade de possibilidades de analise
tendo em vista a complexidade do tema, mas demonstra um aprofundamento da
compreensdo sobre as capacidades digitais individuais na mitigagdo dos desafios

empresariais de PMEs.
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5. CONCLUSAO

Esta dissertacdo teve como objetivo geral analisar como as capacidades digitais
individuais podem mitigar desafios empresariais das PMEs de desenvolvimento de
software. Para alcancar esse objetivo, foram definidos trés objetivos especificos.
Primeiro, mapear as capacidades digitais, tanto conceitualmente na literatura quanto
empiricamente em uma PME de software. Segundo, mapear os desafios de PMEs, de
acordo com a literatura, e terceiro, analisar as implicacdes das capacidades digitais na
resolucdo de desafios empresariais de PMEs de software.

Para atendé-los, utilizou-se a teoria dos microfundamentos, visando subsidiar a
analise das capacidades digitais em nivel individual, ao invés de uma investigacao restrita
ao nivel organizacional. A partir dos estudos de JISC (2018), Eurostat (2015), Scuotto et
al. (2021), van Laar et al. (2017), Morandini et al. (2020) e Jafari-Sadeghi et al. (2023),
esta investigacdo traz um novo modelo de analise das capacidades digitais, estruturado
em sete elementos: (a) habilidades técnicas; (b) habilidades de informacédo; (c)
habilidades de criacdo; (d) habilidades de resolucdo de problemas; (e) habilidades de
comunicacdo e colaboracdo; (f) habilidades de aprendizagem; e (g) habilidades de
autorrealizagéo.

Esses elementos foram observados de maneira aprofundada em entrevistas. Os
entrevistados apresentaram compreensdo dos conceitos relatados na literatura para as
habilidades técnicas, de informacéo, de comunicacéo e colaboracéo, de aprendizagem e
de autorrealizacdo. Em compensacdo, as habilidades de criagdo e de resolucdo de
problemas ndo foram unanimes entre os colaboradores da PME. Além disso, os resultados
indicam que essas duas habilidades possuem um aspecto complementar, ao invés de um
carater estruturante.

De acordo com as entrevistas, a existéncia das capacidades digitais nos individuos
frente aos desafios empresariais das PMEs pode estimular: (a) maior uso de ferramentas
para pesquisas de informacdes; (b) adogéo de novas maneiras de capacitagdes; (c) uso
mais amplo de tecnologias e suas adaptac¢Ges ao contexto; (d) aprimoramento no registro
e compartilhamento de conhecimentos; (e) melhoria no gerenciamento de equipes; (f)
aperfeicoamento de processos e operacdes em geral; e (g) identificacdo, comparacao e
adocdo de boas praticas.

Como contribuices teoricas, esta pesquisa traz um novo modelo de capacidades

digitais individuais, com base na leitura e evidéncias do estudo de caso. Ao utilizar a
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revisao sistematica, também foi possivel identificar os principais desafios de PMEs, com
énfase nos obstaculos de PMEs de software. Além disso, este trabalho discute sobre como
as capacidades digitais individuais estimulam os colaboradores das PMEs de software a
lidar com os desafios empresariais (Da Silva Freitas et al., 2017; Scuotto et al., 2021).
Sobre as contribuigdes gerenciais, os resultados aqui apresentados podem ser Uteis
para gestores, administradores e empreendedores identificarem e impulsionarem as
capacidades digitais de seus colaboradores. Portanto, este estudo pode ser um incentivo
para novas capacitacdes e aperfeicoamentos nos meios digitais. Os resultados podem
ainda contribuir para que as liderancas identifiquem os problemas empresariais e
consigam remediar de maneira participativa e colaborativa com os funcionarios. Este
estudo pode também colaborar para formuladores de politicas publicas, que buscam o
aprimoramento de incentivos, politicas e programas para o desenvolvimento das PMEs.
Na préxima secéo, serdo discutidas as limitacdes e as oportunidades de investigacdo para

futuros pesquisadores sobre a temética aqui observada.

5.1. LIMITACOES E SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS

Assim como qualquer pesquisa académica, o presente trabalho possui algumas
limitacGes que podem servir como direcionamento para futuros estudos. Esta pesquisa
adotou uma abordagem qualitativa, para aprofundar os conhecimentos sobre as
implicagOes das capacidades digitais em PMEs (Corvello et al., 2023; Jafari-Sadeghi et
al., 2023; Malodia et al., 2023; Scuotto et al., 2021; Zoppelletto et al., 2023). Entretanto,
futuras investigacGes podem utilizar de métodos quantitativos para ampliar e generalizar
os resultados aqui discutidos.

Este estudo utilizou da abordagem de capacidades digitais, que ndo se limita a
orientacdo técnica. Porém, ha outras definicdes para conceituar as novas habilidades na
era tecnoldgica, como habilidades do século XXI, habilidades digitais, competéncia
digital, capacidades digitais, alfabetizacéo digital, e-skills e habilidades de internet (Claro
et al., 2012; van Laar et al., 2020). Trabalhos futuros podem se aprofundar em aspectos
técnicos das capacidades digitais ou focar no processo de alfabetizacdo digital e seus
impactos em PMEs.

A pesquisa de Heubeck (2023) examina as capacidades digitais dos gerentes como
guias da TD em empresas de varios portes. Assim como o estudo de Heubeck (2023),

futuras pesquisas podem analisar comparativamente, entre PMESs e grandes corporacoes,
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0s impactos das capacidades digitais na mitigacdo de problemas organizacionais. Outros
tipos de pesquisas comparativas também poderiam existir, por exemplo, analisar as
diferencas das capacidades digitais em empresas nativas digitais e empresas tradicionais.
Também pode haver comparacdo entre paises, lacuna também sugerida por Jafari-
Sadeghi et al. (2023).

A presente pesquisa classifica as origens e as circunstancias dos desafios das
PMEs em quatro categorias: (a) individual; (b) organizacional; (c) interorganizacional; e
(d) exdégeno. Apesar do levantamento dos principais desafios das PMEs de cada categoria,
a origem das principais barreiras das PMEs de software esta relacionada majoritariamente
as questdes referentes aos desafios empresariais de aspecto individual. Portanto, futuras
pesquisas podem analisar PMEs de outros segmentos de mercado para aprofundar nos
desafios de aspectos organizacionais, interorganizacionais e exogenos.

Como discutido no referencial tedrico, Canhoto et al. (2021) apresentaram cinco
fases de maturidade da TD: (a) aceitacdo passiva; (b) conexao; (c) imersao; (d) fuséo; e
(e) transformacdo. Para além da mitigagdo de problemas organizacionais, futuras
pesquisas podem analisar como as capacidades digitais impactam na dimensdo da
maturidade de TD empresarial.

A perspectiva de seguranga e ética foi considerada amplamente importante nos
resultados deste estudo. Todavia, ainda ndo ha pesquisas focadas sobre 0s aspectos éticos
e de seguranca das capacidades digitais na literatura (JISC, 2018; Morandini et al., 2020).
Futuros estudos podem analisar quais sdo as barreiras e os perigos das capacidades
digitais sem ética e seguranca. Esses estudos podem, ainda, propor boas praticas para
desenvolver maiores niveis de seguranga e ética no aprendizado digital.

As capacidades digitais podem ser restringidas por desinteresse ou dificuldades
pessoais. Como discutido nos resultados, pessoas de idade mais avancada apresentam
maiores dificuldades na adocdo de novas tecnologias. Dessa forma, futuras pesquisas
podem examinar modelos de aprendizado digital focados para esse publico.

Ademais, um outro resultado dessa pesquisa foi a identificacdo do baixo nivel de
organizacao e planejamento das capacita¢des. Isso também pode ser analisado por futuros
estudos, que podem buscar entender os desafios e propor frameworks para melhoria do
nivel do aprendizado digital.

Ha uma crescente preocupacdo com os avangos das tecnologias IA. Desse modo,
as |A estdo nas pautas de diversos estudos (Chirumalla et al., 2023; Hai, 2021; Morandini
et al., 2020; Riera & lijima, 2019; Sakaya, 2022; Trevisan et al., 2023). Mas, até o
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presente momento, ainda ndo foram abordadas as capacidades digitais voltadas para o
gerenciamento de IA. Novas pesquisas podem aprofundar sobre as capacidades digitais
individuais para gerir e operar as tecnologias IA, incluindo tecnologias generativas, tais

como ChatGPT, Bard e outras.
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Apéndice B - Roteiro de entrevista semiestruturado

Questdes introdutodrias

Qual é seu cargo na empresa?

Quais sdo as principais atribuicdes de seu cargo?

Qual é sua formacéo académica?

Quanto tempo de experiéncia vocé possui no mercado de trabalho?

Questdes sobre capacidades digitais individuais

ID | Pergunta Topico Referéncia

contemplado

1 | Vocé utiliza de tecnologias | Habilidades Jafari-Sadeghi et al.,
digitais no seu trabalho? Se sim, | técnicas (2023); JISC (2018);
quais? Morandini et al.

2 |Para quais atividades e (2020); Scuotto et al.
finalidades vocé utiliza as (2021); van Laar et al.
tecnologias citadas? Explique. (2017)

3 | Vocé consegue buscar | Habilidades  de | Eurostat (2015);
informacdes digitais? Se sim, | informacao Jafari-Sadeghi et al.
quais informacBes e por quais (2023); JISC (2018);
meios? Scuotto et al. (2021);

4 | Como vocé costuma avaliar as van Laar et al. (2017)
informacBes encontradas nos
meios digitais?

5 | Como vocé organiza diferentes
informagdes digitais? Explique.

6 | Vocé utiliza de tecnologias | Habilidades  de | Jafari-Sadeghi et al.
digitais no desenvolvimento de | criacdo (2023); JISC (2018);
novas ideias no seu trabalho? van Laar et al. (2017)
Explique.

7 | N&o delimitando ao ambiente

digital, quais sd@o os principais
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problemas que vocé enfrenta no | Habilidades  de | Eurostat (2015); JISC
seu trabalho? Explique. resolugéo de | (2018); van Laar et al.

8 | Vocé utiliza de tecnologias | problemas (2017)
digitais na resolucdo desses
problemas? Explique.

9 | Vocé utiliza de tecnologias | Habilidades  de | Eurostat (2015); JISC
digitais para buscar conexdes, | comunicacdo e | (2018); Morandini et
contatos e formas de | colaboracéo al. (2020); Scuotto et
comunicacgéo no seu trabalho? Se al. (2021); van Laar et
sim, quais tecnologias e de qual al. (2017)
modo?

10 | Vocé utiliza de tecnologias
digitais para  otimizar a
participacdo em equipe e redes
em ambientes digitais no seu
trabalho? Se  sim, quais
tecnologias e de qual modo?

11 | Vocé utiliza de tecnologias | Habilidades de | JISC (2018);
digitais  para  estudos e | aprendizagem Morandini et al.
capacitacbes? Se sim, quais (2020); van Laar et al.
tecnologias e de qual modo? (2017)

12 | Como vocé planeja e monitora
seus estudos em meios digitais?

Explique.

13 | Como vocé avalia o impacto das | Habilidades  de | JISC (2018);
tecnologias digitais em sua vida | autorrealizacdo Morandini et al.
pessoal? Explique. (2020)

14 | Vocé acredita agir com
seguranca, ética e

responsabilidade em ambientes

digitais? Explique.

Questdes sobre beneficios das capacidades digitais individuais
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ID | Pergunta Topico Referéncia

contemplado

15 | Atraves das tecnologias e | Gerar novas | Corvello et al. (2023);
ambientes digitais, vocé acredita | discussdes e | Jafari-Sadeghi et al.
gerar novas discussdes e | conhecimentos (2023); JISC (2018)
conhecimentos organizacionais?

16 | Atraves das tecnologias e | Impulsionar o | JISC (2018); Scuotto
ambientes digitais, vocé acredita | desenvolvimento | et al. (2021);
impulsionar o desenvolvimento | pessoal Zoppelletto et al.
pessoal? (2023)

17 | Através das tecnologias e | Obter novas | Jafari-Sadeghi et al.
ambientes digitais, vocé acredita | oportunidades (2023); JISC (2018);
conseguir obter novas | para a instituicdo | Madhavaram et al.
oportunidades para a (2023); Scuotto et al.
organizacgédo? (2021)

18 | Vocé consegue criar  ou | Incentivar novas | Corvello et al. (2023);
incentivar novas praticas no | praticas digitais Heubeck (2023); JISC
ambiente digital? (2018); Scuotto et al.

(2021)

19 | Através das tecnologias e | Otimizar 0 | Jafari-Sadeghi et al.
ambientes digitais, vocé acredita | trabalho em | (2023); JISC (2018);
que houve melhorias no trabalho | equipe Machuca-Villegas et
em equipe? al. (2022)

ID | Pergunta Topico Referéncia

contemplado

20 | H& algum tdpico sobre suas | Capacidades -
capacidades digitais que nao foi | digitais
perguntado e vocé acredita ser | individuais em
relevante comentar? geral
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Apéndice C - Termo de consentimento e participacéo

TERMO DE CONSENTIMENTO E PARTICIPACAO

Aceito participar da entrevista para elaboracdo da dissertacdo de mestrado
académico intitulada “CAPACIDADES DIGITAIS INDIVIDUAIS COMO RESPOSTA
A DESAFIOS EMPRESARIAIS DE PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS: Um estudo
de caso em uma empresa de software com base na teoria dos microfundamentos”,
realizada pelo discente Rafael Antunes Fidelis, sob orientacdo do Prof. Dr. Paulo
Henrique de Souza Bermejo, do Programa de P6s-Graduagdo em Administracdo (PPGA)
da Faculdade de Administracdo, Contabilidade, Economia e Gestdo de Politicas Publicas
da Universidade de Brasilia (FACE/UnB).

Declaro que fui informado(a) que a pesquisa pretende analisar como as
capacidades digitais individuais podem mitigar desafios empresariais em Pequenas e
Meédias Empresas (PMEs). Além disso, fui comunicado(a) que tenho a liberdade de
responder todas as perguntas e fornecer documentos adicionais, assim como, recusar a
responder e interromper a minha participacdo na entrevista, de maneira temporaria ou
definitiva, a qualquer momento. Foi esclarecido(a) que todas as informacOes e
documentos fornecidos serdo utilizados apenas para a realizagdo da pesquisa. Por fim,

autorizo a gravacdo da entrevista e transcri¢do das respostas dadas.

Assinatura do entrevistado Assinatura do pesquisador

Data: _/ /
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