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Resumo

Estudos anteriores demonstram valioso conhecimento na area da digitalizagao das
empresas ¢ dos modelos de negdcio. Estes expdem dificuldades e desafios enfrentados, a
importancia da capacitagao dos recursos humanos para a criagao de competéncias dinamicas
e consequentes vantagens competitivas e resiliéncia em ambientes volateis. Este estudo
pretende aprofundar o conhecimento acerca das especificidades das PME’s (Pequenas e
Médias Empresas) portuguesas, conhecendo a realidade atual, identificando as principais
dificuldades e desafios que estas enfrentam nos processos de digitalizagao e procurando
desenvolver orienta¢Oes sobre a iniciativa da digitalizagao. O objetivo geral é precisamente
criar uma base de conhecimento realmente util para chefias de topo, intermédias ou
colaboradores comuns, para que possam identificar-se com uma das realidades empresariais
expostas, prevejam desafios a enfrentar e se posicionem de forma a criarem a iniciativa
desejavel. Para isto, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com profissionais de
diferentes dreas e cargos vatiados, profissionais de empresas que prestem servicos e¢/ou
fornecam produtos que contribuam para a digitalizagao e, por fim, com académicos da area

da digitalizagao.

Identificaram-se quatro diferentes tipologias de empresas no que toca a maturidade
digital, desde empresas que nao tém a digitalizagdio como prioridade, outras que ja tém a
mente aberta a tal, mas ainda ndo iniciaram o processo, um terceiro perfil de empresas que
procuram ativamente a digitalizagao e ja estdo envolvidas e, por ultimo, o perfil de empresas
nativas digitais, cujo modelo de negdécio ja nasceu com base nas ferramentas digitais. As
dificuldades variam entre a “prisao” no status quo, a necessidade de formagao, a escassez de
recursos, as questoes técnicas e outros riscos expectaveis. Por fim, a iniciativa tem varias
origens e nao tem um sentido unico, podera vir das chefias de topo ou pode surgir dos
colaboradores mais abaixo na hierarquia, mas também de outras empresas e entidades

publicas.
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Abstract

Previous studies have provided valuable knowledge concerning digitalization of
companies and business models, exposing hardships and challenges faced and the
importance of human resources capacitation towards the creation of dynamic capabilities
and consequently competitive advantages and resilience in volatile environments. This study
aims to deepen the knowledge about the specificities inside Portuguese SME’s (Small and
Medium Enterprises), understanding the current reality, defining the main hardships and
challenges that these face through the digitalization processes and searching for the ideal
recipe concerning the initiative to embrace digitalization. The main objective is precisely to
create a knowledge base that can be effectively useful for the C Level, intermediate leaders
or common worker, so that these can identify with one of the described company realities,
foresee possible challenges that may lay ahead and position themselves to create a desirable
initiative. To achieve this, semi structured interviews were conducted with wotkers from
different areas and job titles, some of these professionals’ providing services and/or
supplying products that contribute to digitalization, and lastly, academics from the

digitalization field of study.

Four different company profiles were identified regarding their digital maturity, from
companies that don’t see digitalization as a priority, others that already opened their minds
to this but haven’t started the process yet, a third profile that actively searches for
digitalization and are already involved in the process and last, the digital native companies
whose business model is already based in digital tools. The hardships vary from the “prison”
of the status quo, the need for worker training, resource scarcity, technical issues and other
expectable risks. And finally, the initiative can have various origins and does not have a single
direction, it can originate in the C Level or from the workers placed lower in the hierarchy,

but also from other companies or public entities.
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1. Introdugao

Um enorme catalisador da digitalizagao foi a abordagem quase unanime a nivel
mundial, a pandemia Covid-19, cujas estratégias foram grandemente baseadas em
isolamentos fisicos das populacées, impedindo-as da convivéncia social e profissional,

exigindo processos e ferramentas a prova da auséncia fisica (Fletcher & Griffiths, 2020).

Neste paradigma de imprevisibilidade e rapida mudanca, as empresas tém de ser
constantemente capazes de adaptar os seus modelos de negdcio ( Battistella et al., 2017). A
digitalizacdo permite as empresas estarem constantemente a analisar os ambientes em que se
inserem, identificando oportunidades nos mercados e também desenvolvendo novas
propostas de valor para os seus clientes (Andersen et al., 2022). Este foco na utiliza¢ao de
dados para analise e a inovagao digital nas empresas sao essenciais para desenvolver modelos

de negdcio que criem valor (Andersen et al., 2022).

Existem fatores limitadores e potenciadores da adogao de tecnologia nas empresas,
e salienta as diferencas entre PME’s e empresas multinacionais (Horvath et al., 2019). A
conexao entre os negocios e a tecnologia é uma questao multidimensional, que inclui tanto
fatores técnicos quanto humanos que se conjugam para criar valor a partir da digitalizacao
(Lee et al., 2008). Considerando isto, tentar-se-a perceber quais sdo estes fatores e que

influéncia exercem nos processos de digitalizagao, especificamente das PME’s portuguesas.

Primeiramente, sera realizada uma revisao da literatura. Sobre os modelos de negécio
e a sua defini¢do, como podem ser transformados através das competéncias, basicas e
dinamicas, exploradas e categorizadas por Teece (2018) e, mais especificamente, qual a
importancia destas para a digitalizagao. Mais aprofundadamente serdo exploradas as
competéncias basicas que permitem o processo de digitalizacio e concluirei com a

importancia da mudanga constante, na resiliéncia das empresas em ambientes volateis.

A literatura sobre digitalizacdo existente é, naturalmente, incompleta no que toca o
conhecimento especificamente sobre PME’s, e ainda mais sobre PME’s portuguesas. E, por
isso, o objetivo deste estudo é gerar conhecimento que ajude a esclarecer e a impulsionar as
PME’s portuguesas, no que toca a digitalizagao. O estudo sera feito de forma empirica e

qualitativa, recolhendo e analisando as opinides de cada tipo de colaborador, sejam chefias



de topo, intermédias ou colaboradores comuns das organizagdes, e o seu impacto na
digitalizacao. Percebendo qual o cenario atual da digitalizacio das PME’s portuguesas, que

desafios enfrentam e quem devem ser os responsaveis por estimular a digitalizacao.



2. Revisao da Literatura

2.1. Modelos de negécio

A inovagiao nas sociedades modernas ¢ usualmente vista na forma de inovagao
tecnolégica e poucas vezes como incluindo inovagoes ao nivel organizacional. A cria¢ao de
novas formas de organizar pessoas, métodos de trabalho e até modelos de negdcio, sao

extremamente importantes para as empresas ¢ para a sociedade (Teece, 2010).

A atividade de um negdcio resume-se a forma como a empresa entrega valor aos
clientes e lhes transmite esse valor associado aos bens e servicos que vende, enquanto
converte essa atividade em valor acrescentado para si proprio. Toda a construgao que permite
a empresa cumprir esta missao, compoe o que chamamos modelo de negécio (Teece, 2010).
Numa perspetiva mais especifica, Zott e Amit (2008) definem o modelo de negdcio como a
estrutura de interagdo que as empresas mantém com os clientes, parceiros e distribuidores.

Um modelo que define as interagdes entre estes intervenientes e a empresa.

Muitas vezes, modelos de negbécio e estratégias de produto sio conceitos
confundidos, sendo que os primeiros sio formas mais estruturais que definem todo
comportamento da empresa perante o ambiente externo, enquanto a estratégia de produto
se concentra mais em definir o posicionamento da empresa no mercado em relagao aos seus
concorrentes (Zott & Amit, 2008). Teece (2010) esclarece que os modelos de negdcio tém
sempre um carater provisorio e que deverdo sempre ser alterados e substituidos mediante
fortes inovagoes, tanto tecnologicas como organizacionais. Muito dificilmente se obtém um
modelo de negbcio ideal no comego de novas atividades de negocio, fase em que é necessaria
flexibilidade para haver sucesso. Principalmente a evolugao tecnoldgica representa uma
necessidade de criagio de modelos de negécio adaptados e, em simultaneo, cria
oportunidades de mercado. Nem sempre a capacidade técnica das empresas se reflete em
sucesso. Para isto, deve haver reflexdo sobre o modelo de negdcio e como a empresa vai
gerir a propria abordagem. Por isso, todos os novos produtos deverdo ter estratégias de
abordagem especificas ao mercado em que cada um se inserird, que também garantam
captura de valor (Teece, 2010). A adogao de novos modelos de negbcio exige capacidade,

por parte da empresa, de se adaptar a uma nova forma de atuar enquanto prossegue a propria



atividade. Esta capacidade ¢é permitida pela presenca de competéncias dinamicas na

organizagao (Teece, 2018).

2.2. Digitalizagdo, Transformagao Digital e Modelos de Negocio Digitais

Os conceitos de digitalizagao e de transformacao digital sdo muitas vezes usados
como sinénimo, mas ¢ importante esclarecer a diferenca na sua abrangéncia. Segundo Kraus
et al. (2022), a digitalizacdo é um conceito que se refere a alteracio das formas de
comunicagdo e colaboracdo nas organizagoes, tornado os processos digitais e
transformando-os através da adogao de tecnologia, de forma a trazer melhorias para as
empresas. Por outro lado, a transformagao digital ¢ um conceito mais abrangente e profundo,
pressupOe a integracao da tecnologia em todas as atividades da organizagao, levando a
mudangas de estrutura e operacionais e, fundamentalmente, a alteragdo na forma como a
empresa entrega valor aos seus clientes (Vial, 2019). Varios autores afirmam que a
transformacao digital pode atingir aspetos basilares dos negécios, como operagoes, produto
ou processos, de forma que até o préoprio modelo de negdcio se vé alterado (Bouncken et

al., 2021; Vial, 2019).

Segundo Bouncken et al. (2021), a digitalizacao dos modelos de negdcio comega pela
adogao de tecnologia digital em atividades especificas, com incrementos graduais até que ¢é
atingido o patamar de “Modelo de Negocio Digitalizado”. Isto verifica-se quando as
tecnologias digitais tém um impacto profundo e diverso nos processos de criagao, captura e
entrega de valor aos clientes e as suas atividades especificas, mesmo que estas tecnologias
nao sejam inovadoras. Os modelos de negdcio digitais e a inovagao tém uma relagao dupla,
os primeiros requerem inovagao tecnologica e organizacional, mas também estimulam esse

tipo de inovagoes.

2.3. Competéncias e vantagem competitiva

Barney (1991) afirma que a base das vantagens competitivas sustentadas nas empresas

¢ a presenca de determinados recursos que sejam valiosos, raros, dificilmente imitaveis e



insubstituiveis por outros que cumpram os mesmos propositos e que nao sejam eles proprios
raros e inimitaveis. No entanto, Teece (2018) complementa, dizendo que é necessario que
estes recursos sejam aplicados com base em modelos de negécio e estratégias coerentes, para
efetivamente representarem vantagens competitivas. Mas também aponta para uma simbiose
entre estes dois elementos, afirmando que os modelos de negdcio sio imitaveis e estes

recursos permitem permeabilizar as vantagens competitivas criadas.

Uma das abordagens mais classicas a inovagao é o desenvolvimento e acumulagao de
um tipo especifico destes recursos mencionados, os ativos tecnolégicos e a prote¢io dos
mesmos através de mecanismos de prote¢ao da propriedade intelectual. No entanto, esta
acumulagao de recursos que preenchem os critérios referidos por Barney (1991), nao ¢
sinbnimo de 6tima coordenagdo e utilizagao destes recursos de forma a gerar vantagens
competitivas. Complementando ainda, o que nos diz Teece (2018) mencionado no paragrafo
anterior, é necessario que as empresas sejam ageis e flexiveis na utilizacao das competéncias

que possuem em paridade com estes recursos (Teece et al., 1997).

Casadesus-Masanell & Ricart (2011) corroboram a importancia das competéncias da
organizagao, explicando que a estratégia tem sido o motor da competitividade das empresas
nas ultimas décadas. Consideram também que os modelos de negbcio, construidos
precisamente com as competéncias unicas de cada organizagao, tomarao esta importancia.
Explicam que, na atualidade, a constru¢ao dos modelos de negécio precede a elaboragao da
estratégia, pela presenca da Internet no mundo. Pressupbe-se que os modelos de
negbcioserdo obrigatoriamente baseados na presenga neste meio e, sendo esse dado
garantido, as estratégias ¢ que devem ser adaptadas para encaixar nos modelos de negécio, e

nao o inverso.

Teece (2018) separa as competéncias de uma organizacao, referidas acima, em dois
grandes grupos. Primeiramente, as competéncias basicas, mais especificas e diarias, incluindo
competéncias associadas a administracao e gestao. Em segundo lugar, competéncias de maior
impacto, as competéncias dinamicas. As dltimas também sido divididas em dois grupos.
Primeiro, as que constituem uma simples recombinagao das ja existentes e o surgimento de
novas competéncias, como o desenvolvimento de produto ou conquista de quota de
mercado, competéncias estas que constituem decisdes mais comuns. Em segundo lugar,
salienta as competéncias dinamicas que considera mais importantes, a capacidade de

pressentir novas oportunidades, capturar o valor das mesmas através da criagdo de novos



modelos de negdcio e a dedicagao de recursos a aplicagio dos mesmo e, por fim, conseguir
transformar a estrutura e cultura da empresa. Estas competéncias dinamicas “superiores”,
compilam e direcionam as competéncias dinamicas “inferiores”, que por sua vez controlam
as competéncias basicas. Afirma ainda que a gestio de topo deve focar-se precisamente
nestas competéncias dinamicas superiores porque sao elas que mais diretamente influenciam

a elabora¢ao de modelos de negécio (Teece, 2018).

Complementam Ambrosini & Bowman (2009), explicando que as competéncias
dinamicas sdao o fator dinamizador da utilizagao dos recursos, principalmente porque estes
devem ser constantemente renovados, mediante as mudangas ambientais do negécio, sendo,
portanto, necessarias competéncias que se adaptem a constantes mudangas. Teece (2007)
elabora a importancia das competéncias dinamicas, explicando que sio primordiais na
construcao de vantagens competitivas em ambientes tecnologicamente volateis. Mais
especificamente, a presenca de competéncias dinamicas que sejam dificeis de replicar, irdo
influenciar direta e positivamente a criagao de ativos nao tangiveis e, consequentemente, 0s
ganhos da empresa. Segundo Capurro et al. (2021), as organiza¢des devem desenvolver
competéncias dinamicas que permitam a inovagao interna e que guiem a relagao da empresa

com os seus clientes, tendo a capacidade de analisar o ambiente em que se inserem.

Para manter vantagens competitivas ao longo do tempo é necessario que estes ativos
sejam criados com frequéncia e com impulso das competéncias dinamicas, nomeadamente,
através da integracao, reconfiguragio, criacao e descarte dos multiplos recursos disponiveis

a empresa (Ambrosini & Bowman, 2009)

2.3.1. Competéncias e o seu desenvolvimento

As competéncias de cada organizagao sio competéncias detidas pelos colaboradores,
mais especificamente as competéncias basicas que, segundo Teece (2018), sio orientadas
pelas competéncias dinamicas para projetos de elevado valor acrescentado. Se a tecnologia
e a sua adogao avangam, a capacidade humana e empresarial para se adaptar a sua utilizagao,
tera de ser moldada também a uma grande e constante velocidade. As competéncias basicas
de cada organizagio, sao competéncias detidas pelos colaboradores, que lhes permitem mais

ou menos sucesso no processo de digitalizagao.



Ha, de facto, uma correlagdo positiva entre a proficiéncia dos colaboradores na
utilizacdo e na introduc¢ao das tecnologias digitais na atividade da empresa e o sucesso da
transformagdao em causa e da propria organizagao, a longo prazo (Lee et al.,, 2008). Este
dominio de competéncias permite que os colaboradores entendam a introdugdao de novas
ferramentas de tecnologia de informagao e as usem com mais fluidez, mas também que
colaborem com os departamentos de tecnologia da informagdo, no desenvolvimento de
outros processos e ferramentas (Zhou et al., 2018). Janssen (2000) corrobora dizendo que,
colaboradores mais instruidos tendem a ter mais capacidade de resolver problemas, o que é

um fator crucial da inovacao.

A capacidade de identificar oportunidades de forma constante depende também do
conhecimento que os colaboradores tém do ambiente em que a empresa se insere e de novas
competéncias tecnolégicas. B crucial que as empresas implementem sistemas de gestdo e
incentivo a este comportamento, de constante desenvolvimento de conhecimento (Teece,
2007). Segundo Bouncken et al. (2021) para o sucesso do processo de digitalizagio dos
modelos de negdcio, é importante que as empresas tenham conhecimento, mas que também
sejam permeaveis a aprendizagem. As empresas devem também promover a troca de
conhecimento e o seu desenvolvimento, principalmente na capacidade de criar modelos de
negdcio novos, mas também, o conhecimento técnico de tecnologias digitais geralmente
complexas. Este conhecimento esta muitas vezes ja presente dentro da organizagao. Assante
et al. (2019) completam, explicando que é necessario que a organizagao estimule a
aprendizagem continua dentro da mesma e uma atitude permeavel por parte dos
colaboradores para que sejam recetivos a novas aprendizagens face a uma realidade em que
as tecnologias estao constantemente a melhorar e a substituir-se. As novas competéncias
necessarias estio diretamente ligadas com as tecnologias em utilizagao ou com os modelos
de negocio advindos da digitalizagao e muitas vezes constituem apenas adaptagdes as novas

realidades.

Dentro das organizagoes, existem pessoas com diferentes fun¢des e competéncias,
nomeadamente os colaboradores ligados a fun¢des de tecnologia da informagao, que sao
intervenientes cruciais nos processos de digitalizagao. No entanto, como explica Zhou et al.
(2018), ¢ crucial que estes tenham o maximo de competéncias comuns aqueles que tém
fungdes de desenvolvimento do negdcio em si, para que entendam o ambiente de

implementagao das ferramentas que desenvolvem e estejam preparados para identificar



quaisquer mudangas de paradigma, conseguindo responder as mesmas de forma eficaz e

pronta. O autor ainda salienta que a coincidéncia de fung¢bes deve ser reciproca.

Esta ligagao interna de conhecimento, referida acima, ¢ complementada com o que
Gupta & Govindarajan (2000) chamam de ecologia social, um sistema que define a
independéncia de ag¢do e como as pessoas interagem entre si dentro da organizagio. A
capacidade de transferir conhecimento nio estruturado ¢ influenciada pela ecologia social,
mas também “depende de bons canais de transmissiao, como a comunica¢ao cara-a-cara...”
Gupta & Govindarajan (2000, p.77). Esta importancia é corroborada por Zhou et al. (2018),
que afirma que as relagoes sociais envolvendo diferentes departamentos é frequentemente
negligenciada e que o investimento neste ativo nao tangfvel é extremamente importante para
a flexibilidade das competéncias da organizagao. Assim como ¢ o investimento na constru¢ao
de conhecimento técnico interdepartamental. Bouncken et al. (2021) concluem, explicando
que ¢é crucial que as organiza¢Oes combinem o conhecimento técnico que possuem em
matéria de digitaliza¢ao, com o conhecimento de gestao dos negocios, de forma a atingirem
crescimento baseado em tecnologia digital. Este objetivo de crescimento depende
diretamente da parceria e troca de conhecimento entre os diferentes intervenientes no

ambiente do negdcio (Bouncken et al., 2021).

A proatividade de cada um dos individuos nas organizagbes é a capacidade de
promover novas ideias e aplica-las de forma pratica (Nicolas-Agustin et al., 2022) e é sempre
crucial para o sucesso dos processos de digitalizagao nas empresas, nomeadamente, aquilo
que ¢ chamado de comportamento inovador no trabalho (Janssen, 2000). Este conceito ¢é
ainda definido por Janssen (2000), como a introdugao e aplicagao de ideias por individuos
ou grupos em prol de um deles, ou de ambos. Os trabalhadores adaptam diferentes aspetos
que envolvem o seu trabalho para responder a desafios mais exigentes. Estes desafios
estimulam o comportamento inovador, quando acompanhados por orientagdo e
reconhecimento do lado da organizacdo. Janssen (2000) ainda afirma que as organizacoes
conseguem influenciar positivamente o comportamento inovador que pretendem por parte
dos seus colaboradores, implementando sistemas de incentivo que estabelecam uma
percecao de justica entre o esfor¢o e a recompensa. Por outro lado, quando esta percegio é
de injustica, o colaborador ira restringir o seu esfor¢o, de forma a reequilibrar a relacao

referida. Nicolas-Agustin et al. (2022) complementam, dizendo que é responsabilidade da



organizagao aplicar praticas de recursos humanos que orientem os seus colaboradores para

que este comportamento esteja alinhado com a estratégia.

Lee et al. (2008) complementam, explicando que existe uma crescente relagao das
organizagdes com o ambiente exterior e uma nova tendéncia de abertura de informagio a
parceiros e clientes, promovendo um ecossistema de cruzamento de informac¢io também
entre os intervenientes externos, gragas a sistemas de informagao bem incorporados. A
criagao deste tipo de relagdes com clientes e parceiros tem sido estimulada como forma de

obter vantagens competitivas no mercado (Deloitte AG, 2017).

2.3.3. Competéncias especificas

As competéncias basicas necessarias para suportar o processo de transformagao
digital nas empresas, impulsionando o desenvolvimento de competéncias dinamicas, sio
variadas. No entanto, existe algum consenso em relagao a importancia de algumas delas.
Assante et al. (2019) salientam, entre outras, a capacidade de compreender a analise de dados
e planeamento, mas também a colaboragao, adaptabilidade e a resolugao de problemas. Mian
et al. (2020) corroboram, salientando competéncias como a analise de dados e o pensamento

analitico, a capacidade de decisio e de resolucao de problemas.

Analise de dados

Uma destas competéncias é a capacidade de usar a tecnologia para recolher, compilar
e analisar informacao digital. Segundo Capurro et al. (2021), a presenca online das empresas
constitui uma liga¢ao a uma enorme quantidade de informagao e esta tem sido fonte de novas
vantagens competitivas. A propria rede influencia como os publicos-alvo se comportam
enquanto consumidores, as suas necessidades e o mercado como um todo. As empresas estio
cada vez mais atentas a todos estes aspetos e por isso baseiam as suas estratégias, cada vez
mais em recolha maci¢a de dados e, complementam Kane et al. (2015), explicando que as
mesmas devem integrar estes dados nas suas decisdes e operagdes. Segundo Rapp et al.
(2012) as organizagdes devem identificar oportunidades na analitica de dados e canalizar

recursos de forma que consigam criar valor com novos produtos, processos ou servigos.



Kane et al. (2015) vao ainda mais longe, afirmando que a propria cultura da organizagao deve
moldar-se a utilizagao da analitica de dados como base para decisdes e processos dentro da

organizagao.

Risco e Seguranga

Segundo Janssen et al. (2013), os colaboradores mais competentes no ambito digital,
sa0 as pessoas que aceitam de bom grado a sua presencga na sociedade de informagao e
também sdo curiosas e capazes de identificar e explorar oportunidades de forma natural.
Kane et al. (2015) salientam que as pessoas e organizacdes que almejem atingir a
transformacao digital devem estar também confortaveis com a presenca constante do risco,
a abertura ao risco pressupoe a no¢ao de que a falha é parte inerente ao caminho do sucesso.
No entanto, a aversao ao risco é presente em toda a hierarquia e é necessario que as chefias
estimulem os demais colaboradores, de forma que estes se tornem mais envolvidos. A
utilizagdao do storytelling é um dos métodos mais utilizados para promover o envolvimento
dos colaboradores na transformacao digital (Kane et al., 2015). No entanto, com o risco,
também surge a necessidade de proficiéncia técnica em termos de segurancga. A capacidade
de proteger pessoas e dados pessoais e de adotar medidas de seguranga digital necessarias,
mas também o uso responsavel e seguro das tecnologias digitais, sao primordiais (Brecko et

al., 2015; Kane et al., 2015)

Adaptabilidade

Outra das competéncias salientadas por Kane et al. (2015) ¢ a capacidade de rapida
adaptagdao a mudanga nas organizagoes. Brecko et al. (2015) acrescentam uma competéncia
completar, a de identificar problemas que vao surgindo com a mudanga e ser capaz de
perceber as necessidades de resolugao e os recursos disponiveis. Utilizar ferramentas digitais
para tomar decisdes informadas na resolugdo dos problemas e, por fim, promover a

atualizagao constante destas competéncias a nivel organizacional.
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Comunicagao e Colaboragao

Segundo Janssen et al. (2013), a competéncia digital requere também que os
colaboradores sejam capazes de ser conectar com outros no meio digital, comunicando e
colaborando. A partilha de recursos neste meio e a interagao e participagao em comunidades
e redes sao também aspetos importantes (Brecko et al., 2015). A inovag¢ao e evolu¢iao nio
surge apenas da agao de individuos, na verdade, é da colaboragido entre pessoas com
diferentes experiéncias que surgem grande parte das novas ideias. As empresas com mais
maturidade digital beneficiam de ambientes de trabalho muito mais colaborativos, em
comparagdo com outras organiza¢gdes menos desenvolvidas, o funcionamento das primeiras
¢ mais baseado em equipas de colaboradores com maior diversidade de competéncias (Kane

etal, 2015).

2.4. Resiliéncia

As organiza¢bes devem estar disponiveis a fazer alteragdes e substituiches nos
processos que desenvolvem (Horvath & Szabo, 2019), apesar de ser algo que retira as pessoas
da sua zona de conforto, considerando que esta transformacio é complexa e disruptiva. B
importante que a organizag¢ao, como um todo, perceba que a digitaliza¢ao nao ¢ uma simples
implementagao de ferramentas de tecnologia de informacio, mas sim uma nova forma de
trabalhar, facilitada por estas (Benjamin & Potts, 2018). Segundo Kane et al. (2015) ¢
importante que estas alteragdes e substitui¢oes sejam feitas a um ritmo acelerado e a
transformacao digital requere mudangas em aspetos como a lideranca, cultura, atitude em

relagio ao risco e aceitagao da ambiguidade e constante mudanga.

Durante a pandemia Covid-19 ficou claro que empresas com altos niveis de
digitalizacdo sdo muito mais flexiveis e resilientes, enquanto as empresas mais tradicionais,
sao mais frageis. No entanto, esta adaptagao nao acontece apenas devido ao paradigma dos
ultimos dois anos. Existem empresas que percebem que o mundo e os mercados sio meios
em constante mudanga, preparam-se entio constantemente para mudangas rapidas e
profundas, sejam elas de origem natural ou de condi¢des de mercado (Fletcher & Griffiths,

2020). Aprofundando, a criagao de planos de contingéncia permite as empresas estarem
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constantemente preparadas para alteragdes no mercado, tomando decisoes rapidas aquando
das mudangas de paradigma. Esta preparacio dota as empresas com respostas prontas a
diferentes problemas, permite-lhes agir de imediato e colocarem-se numa posi¢ao vantajosa
de maior tranquilidade e disponibilidade, para aproveitar os problemas como oportunidades,

agindo mais do que reagindo (Strategy Matters TM, 2008).

2.5. Conclusiao

Esta revisao da literatura permite esclarecer o que sao os modelos de negdcio e a sua
importancia no presente e futuro das organizagoes. E principalmente como estes siao
impulsionados por competéncias, no esforco para atingir a transformacao digital das
empresas. Estas competéncias sao entao categorizadas, como competéncias dinamicas e

competéncias basicas.

Sabe-se que o conjunto das competéncias dinamicas sio a maior vantagem
competitiva, que segundo Teece (2018), sio a capacidade da organizagdo e dos seus
colaboradores, de constante e consecutivamente identificar necessidades no mercado e ser
capaz de se adaptar e reinventar para ir de encontro a satisfacdo das mesmas. Além disso,

estas devem intrinsecas aos gestores e a cultura e rotinas das organizagoes.

As pessoas sao as detentoras de todas as competéncias. Apesar de serem substituidas
por processos e ferramentas digitais com frequéncia, continuam a ser o principal controlador
destes. Sendo assim, o fator humano é o que mais influencia o sucesso da digitalizagao das
empresas e, por isso, ¢ imperativo que detenham as competéncias técnicas e humanas basicas

para serem capazes de desenvolver competéncias dinamicas.

Por fim, ficou claro que o planeamento especifico para situagoes adversas nos
mercados, a par da flexibilidade demonstrada que a digitalizacio permite, aparenta ser a
receita ideal para que as empresas possam utilizar as suas competéncias dinamicas quando
situacoes adversas e volateis se verificam, mantendo-as resilientes. No entanto, nao existe
informacao suficiente na literatura que explique a realidade das PME’s portuguesas no
ambito da digitalizagdo, quais sdo as competéncias mais importantes € como estas
influenciam a digitalizagio dos modelos de negécio das mesmas, entre outros fatores

influenciadores. Esta é a falha na literatura que a parte empirica deste estudo preenchera.
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3. Metodologia

3.1. Definigao do caso e abordagem

A abordagem metodolégica utilizada, inclui a recolha de dados primarios para
complementar de forma especifica o conhecimento sobre a digitalizagao das pequenas e
médias empresas. Face a auséncia de conhecimento cientifico que aborde o problema de

investigacdo especifico apresentado neste estudo, sao abordados os seguintes objetivos:

e Descrever o cenario atual da digitalizacio das PME’s em Portugal, definindo perfis
distintos;
e Identificar as dificuldades e desafios mais frequentemente enfrentadas;

e Perceber de onde deve originar a iniciativa de comegar e de guiar os processos de

digitalizagao:
Revelador 4 1
Originalidade i
Incremental 3 2
Util na pratica Util para a ciéncia
Utilidade

Figura 1 - Matriz de originalidade vs. Utilidade. (Corley & Gioia, 2011)

O presente estudo sera enquadrado abaixo na matriz inspirada em Corley & Gioia

(2011), como se pode ver na Figura 1, com o objetivo de classificar formalmente o
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desenvolvimento desta contribui¢ao tedrica bem como a utilidade pretendida. Este trabalho
¢ classificado como um estudo incremental no que toca a originalidade do conhecimento que
pretende gerar, visto que é um complemento ao conhecimento ja existente sobre a
digitalizacdo das empresas, mas pretende abordar a problematica aplicada a realidade das
PME’s e especificamente em Portugal. Por outro lado, ¢ um estudo que pretende ser tutil na
pratica, para os profissionais da 4area, ao cumprir 0s objetivos supramencionados,

enquadrando-se, portanto, no quadrante 3.

O presente estudo pretende explorar o entendimento dos intervenientes sobre a
tematica estudada, considerando como a sua experiéncia na area influencia a sua perspetiva.
Por isso, tera um carater qualitativo e humanistico, abordagem que permitira a recolha de
informacao aprofundada sobre o fenémeno da digitalizagao nas PME’s. No entanto, sofre a
limitagao da impossibilidade de generalizagao dos resultados a outras realidades similares,
pelo facto de ser um estudo direcionado a um pequeno nimero de participantes. De uma
forma mais especifica, o método utilizado terd como base, a andlise do conteudo de
entrevistas semiestruturadas, pela flexibilidade e profundidade de analise que estas permitem

(Jackson et al., 2007).

Tendo em conta o método de recolha de dados e os objetivos de criar modelos
teéricos conceptuais daquilo que serdo os perfis de maturidade digital, os desafios do
processo e a origem ideal da iniciativa, este estudo tem um carater exploratério e indutivo.
Visto que sera feita a recolha de dados de forma a compreender melhor o fenémeno da

digitalizacao das PME’s em Portugal e consequentemente formular teoria sobre este assunto

(Saunders et al., 2019).

3.2. Recolha de dados

As entrevistas tiveram um carater semiestruturado, baseado nas quatro ideias principais:
Paradigma da digitalizacio das PME’s em Portugal, impactos da digitalizagio nestas
empresas, dificuldades e desafios enfrentados e a origem da iniciativa (Figura 2). Serd pedido
aos entrevistados que estes comentem livremente o tema da digitalizagio das PME’s de

forma que desenvolvam indiretamente as ideias principais supramencionadas. No caso de
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isto ndo se verificar naturalmente, ser-lhes-a pedido que o fagam. A figura ainda nos mostra

pontos adjacentes que poderio ajudar a desenvolver cada uma destas ideias, se for necessario.

Paradigma pessoal e * Nas tarefas;

profissional; * Nos processos;

Iniciativas das quais fez * Nas estratégias;

parte; * Na performance.

Tentar obter uma
caracterizacio das
empresas em diferentes Paradlgma

perfis de maturidade

digital.
Dificuldades e
® Técnicos; desaﬁos * Top-Down;
¢ Humanos; * Bottom-Up;
¢ Financeiros; ¢ Misto.

Outros.

Figura 2 - Estrutura generalista das entrevistas.

Estas entrevistas tiveram como alvo dois grandes grupos de profissionais:

e Os primeiros, sao especialistas de dois tipos, alguns que reunem pratica profissional
na area da digitalizacdo das organizagoes como colaboradores de empresas
fornecedoras de produtos e servicos neste ambito. Outros tém alguma experiéncia
no mundo académico, sao mestres, doutorados e/ou professores, com experiéncia
profissional nesta area, seja em entidades privadas, publicas ou centros de
investigacao.

e O segundo alvo, foram colaboradores de organiza¢bes que estiveram ou estejam
ativamente envolvidos em processos de digitalizagao. O objetivo foi entrevistar
colaboradores, recolhendo informagao sobre os fatores humanos e técnicos que
consideram mais importantes para 0 seu sucesso € o sucesso da organizag¢ao. Os alvos

das entrevistas foram o mais diversos possivel na hierarquia organizacional.
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Este segundo grupo sao colaboradores de PME’s sediadas em Portugal, entenda-se PME
como a empresa que preenche os requisitos da Recomendagao da Comissao Europeia
2023/361. Era importante que as dreas de negdcio em que os publicos-alvo atuam fossem o
mais heterogéneas possivel para a recolha de dados diversos, permitindo mais riqueza de
dados e a comparacao entre diferentes areas. Todos os individuos foram pré-entrevistados
para perceber se preenchiam os requisitos pretendidos e, no caso dos colaboradores em
organizagoes, foram selecionados de forma a estarem representadas as chefias de topo,

chefias intermédias e colaboradores comuns.

Tabela 1 - Perfis dos entrevistados.

Identificagio Area Nivel hierarquico Duragao
Ent 1 Logistica Colaborador 0h22m
Ent 2 Construcao civil Colaborador Oh44m
Ent 3 Business Intelligence Chefia intermédia  Oh31m
Ent_4 Redes e Telecomunicagoes Chefia intermédia ~ Oh36m
Ent 5 Turismo Chefia de topo 0h40m
Pro_1 Automacao de marketing Chefia intermédia ~ 0h33m
Pro_2 Desenvolvimento de software Chefia de topo Oh31m
Aca_1 Sistemas de Informacio N/A 0h57m
Aca_2 Engenharia industrial e gestao N/A 0h39m

3.3. Analise de dados

Para a categorizagao, codificagao e analise dos dados recolhidos, foi utilizada uma
abordagem que partiu de uma estrutura de dados e permitiu gerar um modelo teérico.
Baseado em Gioia et al. (2013), esta abordagem comecara na identificagao de similaridades e
diferengas nas respostas dos entrevistados, de forma a criar categorias heterogéneas, mas o
mais homogéneas possivel dentro de si préprias, para manter o maximo de fiabilidade em
relagio as respostas originais. De seguida, essas categorias foram nomeadas de forma que

pudessem ser organizadas em linha de pensamento ou problematica comuns. Por ultimo, as
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aludidas categorias foram afuniladas ainda mais, de forma a convergirem em questoes

técnicas e humanas mais especificas.

O estudo permite criar um funil de conhecimento. De forma a permitir ao leitor
perceber a realidade em que se insere, compreender os desafios que o esperam num processo
de digitalizacao e saber como se deve posicionar relativamente ao nivel de iniciativa que um
processo como este exigira de si. Ou seja, comeg¢ando numa perspetiva macro, para uma

perspetiva meso (organizacional) e, finalmente, micro (individual).

Para garantir rigor na investigacdo, cruzou-se a maior diversidade de fontes de
informacgao possivel em cada uma das categorias geradas, de forma a criar conhecimento
comum de diferentes origens, incluindo da literatura cientifica na discussdo final. Assim,
seguimos as recomendag¢des de Gehman et al. (2018), para procurar respostas ao problema

ao nivel da experiéncia empirica, mas também ao nivel tedrico cientifico.
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4. Analise dos Resultados

A fase que se segue, dedica-se a analise da informagao recolhida juntos dos
entrevistados, comegando pelos colaboradores comuns de empresas de varios setores,
identificados com cédigos (Ex: Ent_1, Ent_2, etc.), fazendo uma atribuigao de cita¢es ou
informagoes de cada individuo, de forma a tornar claras as comparagoes e distingdes. Os
profissionais da area da digitalizagao sao identificados com Pro_1 e Pro_2, sendo que os
académicos sao distintos como Aca_1 e Aca_2. Esta codificagio permite ao leitor distinguir
constantemente as opinides dos membros das trés categorias, que embora possam ser
similares, originam em experiéncias profissionais diferentes e por isso geram corroboragoes
mais valiosas e possiveis de extrapolar.

Serdao abordadas as principais temadticas comuns a todos os entrevistados,
comparando informagoes, mas também havera espago para tematicas mais especificas,
abordadas em maior profundidade. Isto porque existem experiéncias relatadas que sdo

valiosas por si s6, nao necessitando corroboragio.

4.1. Paradigma de Digitalizagdo

De uma forma geral, a nivel mundial, os custos da tecnologia tém vindo a baixar
significativamente, o que permitiu uma grande democratizagdo e aumento do acesso por
parte das empresas, que veem a sua adog¢ao com diferentes propositos e diferentes estratégias.
Este é um ciclo com paralelos em décadas anteriores de grande evolugao tecnologica em que
a digitalizacdo era apenas aplicavel a processos mais restritos e de alto nivel, como a
contabilidade, a faturacdo e gestao de encomendas. Neste momento, verifica-se uma grande
diferenga, a multidisciplinaridade permitida pela democratizagao e integracao de tecnologias
de inteligéncia artificial, robdtica ou visao por computador (Aca_1).

Apesar do que é mencionado acima, o paradigma atual nas PME’s portuguesas é de
alguma complexidade, existem varios estados de digitalizagdo que variam entre empresas ¢
entre areas de negocio.

Pro_2 afirma que a realidade portuguesa é composta por bastantes empresas que
ainda tém uma visao fechada em relacio a digitalizagdo, as chefias nao a consideram

necessaria para a continuidade da atividade e, por isso, consideram que esta é apenas para
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quem a pretende. Refor¢ado, Pro_2 salienta que esta transformagao nao ¢ facultativa, mas
sim bastante necessaria. E, por isso, é necessario que seja feito um trabalho de “evangelizacio”
digital (Pro_2). Estas sio as empresas que Ent_2 refere como empresas desinteressadas em
investir em digitaliza¢ao, a ndo ser que estejamos a falar de processos exigidos pelas entidades
publicas e associa esta falta de motivagao, a motivos de cultura profissional portuguesa. Estas
empresas estio dentro de um primeiro perfil.

Num segundo perfil, encaixam os tipos de empresas que ja estao despertas para as
necessidades e vantagens da digitalizagdo, e mostram-se permeaveis a educa¢ao e ao
acompanhamento para comegarem e levarem este projeto a cabo (Pro_2), além de
procurarem as novas tecnologias de forma ativa e auténoma (Aca_2). Pro_2 e Ent 1
destacam que estes perfis de empresas tém disponibilidade para trabalhar no sentido da
transformacao digital porque, “Pelo menos ha um mindset." (Pro_2). Este termo é corroborado
por um dos profissionais comuns como ‘v mindset das pessoas precisava de mudar, adotando nma
mentalidade mais a frente”, quando se referia a sua empresa anterior (Ent_1). Nas empresas
deste perfil intermédio, a comunicacio ¢ um dos aspetos mais mencionados pelos
entrevistados e ¢ aqui que se verificam mais frequentemente processos ja digitalizados, como
a entrada de toda a documentag¢ao nas empresas via email. Isto permite que grande parte dos
dados comece a sua jornada dentro das empresas totalmente tratados em meios digitais
(Ent_1 e Ent_4). Por sua vez, isto facilita o cruzamento da informagao de e para diferentes
fontes digitais internas ou externas as empresas, através de ligacado de bases de dados de
diferentes sistemas com a codificagdo de documentos ou até integracio de sistemas
mecanicos e informaticos que se alimentam mutuamente (Ent_1 e Ent_3).

Em melhor posigao, estao aquelas em que existe uma visao de futuro, percebem as
vantagens da digitalizacao dos seus negocios, bem como a sua urgéncia (Pro_2). Estas sao
empresas que estdo constantemente a procurar aplicagdes para estas novas potencialidades
tecnoldgicas, internamente. Mas, de uma forma planeada, fazem analises a sua maturidade
digital, planeiam a¢oes de forma sequencial e desenvolvem projetos junto com universidades
(Aca_2). “Porgue a digitalizacio das empresas nao é uma coisa que se fag de um dia para o ontro” (Pro_2)
e ¢ recomendavel a experimentagdao gradual, de forma a ganhar confiang¢a no processo de
digitalizacao (Aca_1).

Por fim, a “nata” das empresas portuguesas, aquelas que demonstram niveis de
avanco muito dispares, muitas vezes empresas nativas digitais (Aca_2). Aqui falamos da

totalidade, ou quase totalidade, dos processos dependerem de meios e ferramentas digitais,
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empresas com a sua atividade ja montada sobre plataformas tecnolégicas (Aca_2), como por
exemplo, empresas de turismo em motores de reserva (Ent_5), o que por vezes pode até

criar problemas de dependéncia, como veremos a frente.

4.2. Impacto da Digitalizagio

Havera sempre uma curva de aprendizagem, como salienta Ent_2. No entanto, a
prazo, sao varios os impactos positivos advindos da digitalizagao, como veremos neste
ponto.

Na digitalizagao, mais concretamente, a utilizagao de ferramentas e processos digitais,
permitem a reunido de informag¢ao num local comum e a sua distribuigao as diferentes partes
interessadas, sejam recipientes internos ou clientes das empresas (Ent_4, Ent 5 e
Pro_2). Contudo, esta reunido de informacdo levanta obrigatoriamente a questao da
uniformizagao da mesma (Ent_4), através da defini¢do de processos e parametros comuns,
que permite o cruzamento da informacio proveniente de diferentes fontes, sejam internas
ou externas a organizacao (Ent_2).

E esta reunido uniforme de informacio, que permite entio o cruzamento de dados
de diferentes fontes, e expressa em diferentes linguagens, estejamos a falar de engenheiros,
eletricistas e picheleiros a introduzir dados sobre uma obra, para evitar “wma sanita dentro de
um pilar” (Ent_2), ou da comunicagao entre sistemas mecanicos e informaticos para permitir
a automagao através da roboética (Ent_3). Ainda é de salientar que os sistemas digitais
permitem uma importante quantidade e diversidade de informacio e, consequentemente,
podem alimentar varias fases dos processos internos das empresas (Ent_5), de uma forma
ordenada e sequencial (Ent_2).

Além da capacidade de antecipagdao de problemas, da possibilidade da cooperagao
entre sistemas distintos e da organiza¢io de processos, a chamada interoperabilidade
(Aca_1), também foi salientada pelos entrevistados a capacidade de analise da informacao
gerada (Ent_4, Ent_5,Pro_2 e Aca_1). A andlise da performance das vendas (Ent_5), mesmo
que comparando departamentos comerciais com modelos de faturagdo distintos (Ent_4), a
medi¢ao de taxas de conversao em ag¢oes de marketing (Ent_5), a geragao de dados que vao
permitir mais “engagement” entre empresas e os seus clientes (Pro_2) e até a capacidade de
geracdo de novas propostas de valor, com a jungao dos servigos aos produtos, permitindo

uma oferta mais sofisticada e posicionamentos completamente distintos (Aca_1), sio mais
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algumas das capacidades permitidas pela digitalizagao. Além disto, Pro_2 acrescenta a
possibilidade de analises financeiras e a definicao de planos estratégicos, algo que ‘5 os
humanos podem fazer”, e que a auséncia de capacidade de analise nestas vertentes, levara a uma
morte progressiva das empresas porque, a certa altura, a concorréncia ira adotar estas praticas
e ganhara vantagem.

No entanto, estas capacidades siao teoricamente possiveis com processos manuais, a
vantagem da digitalizagdo que efetivamente permite a mudanga radical e o aproveitamento
das anteriores esta expressa nas entrevistas realizadas a pessoas fora das chefias de topo.
Estas reportaram que o maior impacto no seu trabalho é a rapidez e a facilidade com que
téem acesso a informagiao (Ent_4, Ent 5). Estas vantagens sao ainda corroboradas pelos
Pro_1, Pro_2 e Aca_l, que tém visdes algo pormenorizadas sobre os impactos da
digitalizacao dentro das empresas, ndo sé6 ao nivel da gestao e planeamento, mas também ao
nfvel de execucao de tarefas. Aca_1 explica que esta rapidez se estende aos “Yead times” e
Pro_2 ainda acrescenta que esta disponibilidade de informacao uniformizada, de forma facil
e rapida, aumenta a autonomia de cada funcionario no seu consumo de informagao, reduz o
erro humano e facilita a interagdo entre partes internas e externas, o que culmina num
consenso entre varios entrevistados, no ganho de eficiéncia no consumo de recursos e
consequente rentabilidade (Pro_1, Pro_2, Ent 1, Ent_2, Ent_3, Ent_5, Aca_1).

Todas as novas possibilidades referidas acima devem-se a capacidades especificas que
as ferramentas tecnologicas mais recentes possuem. Aca_1 explica que tudo comega na

enorme disponibilidade de dados, nio s6 da acumulagao de registos, mas, principalmente,

)
b

pela proliferagao das chamadas ‘fecnologias de fronteira”, como os sensores que permitem a
captagao constante e massiva de dados. No entanto, como explica Aca_2, para armazenar e
analisar estes dados, verificou-se recentemente um grande crescimento na capacidade de
armazenamento € computa¢dao, mais especificamente, computa¢io com a capacidade de
raciocinio indutivo. Esta acumulagdo permite aquilo que se chama “data mining”, que é
simplesmente a exploragao massiva de dados através da computagdo, que vai encontrar
tendéncias e estabelecer correlagbes até encontrar a “pepita de ouro, a pedra preciosa” da analise
de dados.

Em conclusio e, numa perspetiva financeira, ambos os profissionais da area da
digitaliza¢ao ainda referiram que, em muitos dos casos, as ferramentas digitais implementadas

tém custos marginais baixissimos, principalmente aquelas que visam auxiliar operagoes

comuns a muitas empresas. As empresas profissionais de digitalizagao ja tém ferramentas
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pré-construidas para satisfazer determinadas necessidades, resultando em situagdes em que
as ferramentas proporcionam enormes ganhos de eficiéncia através da automatizagao de
tarefas e muitas vezes “%ém um valor mensal, sao 2 on 3 cafés” (Pro_2).

O aproveitamento desta interoperabilidade, possibilitada pela democratizagao
recente da tecnologia, vai permitir até a exploragao de modelos de negécio completamente
distintos (Aca_1). Como demonstram as empresas nativas digitais (Aca_2), com empresas
completamente baseadas em ambientes online (Ent_5 e Aca_2) e até empresas cuja atividade

¢ simplesmente a prestagao de servicos de business-intelligence (Ent_3).

4.3. Dificuldades e Desafios

As potencialidades infindaveis da digitalizagdo aparecem a par, inevitavelmente, de
um ambiente mais desafiador (Aca_1). Como explica Aca_2, introduzir tecnologia numa
empresa é como colocar um implante num corpo humano, permitira novas capacidades, mas
exige adaptagdo. Nesta categoria irei desenvolver uma estrutura de subcategorias de
dificuldades e desafios que foram identificadas nas diferentes realidades dos entrevistados,
ordenadas por ordem cronoldgica dentro dos processos de digitalizagio. Desde a percecao
da necessidade e das vantagens, até as dificuldades mais técnicas, ja na fase de implementacao
de processos e ferramentas. O objetivo deste capitulo é, ndo sé demonstrar as dificuldades,

mas também expo-las como desafios com solugoes praticas.

4.3.1. Status quo

Pro_2 relembra que a pandemia COVID-19 e os confinamentos resultantes das
politicas publicas de combate, incentivaram uma grande aceleragdo da digitalizagio das
PME’s em Portugal. Fez com que as chefias percebessem os impactos positivos e a
necessidade de transformarem e capacitarem as suas empresas para trabalhar no meio digital.

Ainda Pro_2, acredita que fatores culturais tém influéncia na adog¢iao de novas
tecnologias, mas considera que os portugueses sao até considerados “Early Adopters” quando
comparados com outros paises do sul da Europa, usando exemplos de rapidez de penetracao
de tecnologias como as portagens eletronicas, os carros elétricos e até telemoveis.

Apesar disto, persistem visdes e crengas erradas, dentro das empresas, que ainda

dificultam o processo de transformacao digital das PME’s. De forma geral, existe uma
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exagerada simplificacio daquilo que é efetivamente a digitalizacdo das empresas. Muitas
pessoas creem que consiste apenas em vender online através de uma plataforma de E-
commerce (Pro_2), ou entao em alterar ferramentas de desenho de produto de ferramentas
2D para ferramentas 3D (Ent_2). Ainda ha quem acredite que a digitalizagao nao é segura
porque existe uma maior probabilidade de perda de dados (Ent_1). Isto faz com que as
PME’S apenas vejam a digitalizagdo como uma forma de melhorar a sua atividade principal
com a implementac¢ao dispendiosa de software e se esquecam da importancia de digitalizar
todos os outros processos adjacentes, fazendo com que vejam a digitalizagao como algo que
implica um custo incomportavel para a sua pequena dimensao (Pro_2 e Ent_2). Como Ent_2
salienta, a digitalizacao nao ¢é apenas usar um software, ¢ também a otimiza¢ao dos processos
e a sua defini¢do, a parametrizagao, o estabelecimento de normas e, que estas melhorias todas
possam ser implementadas a “weio gis”, reduzindo o custo a partida.

Outra questao relacionada, prende-se com a atitude que resulta do desconhecimento
e das crencas referidas anteriormente. Pro_2 simplifica com a defini¢do “wente curta”, mas
elabora, corroborado por Aca_1, explicando que existe uma pratica comum de justificacio
de recursos humanos implementados no presente, baseado na errada crenga da substituicao
total da mao de obra pela tecnologia. Segundo Aca_1 e Pro_2, a adogdo da tecnologia serve
para complementar e otimizar o trabalho humano e nio para o substituir inteiramente.
Embora, como explica Aca_2, a introdug¢ao da tecnologia pressupoe sempre mudangas no
equilibrio das fungoes, potencialmente expondo ineficiéncia no trabalho e até a necessidade
de dispensa ou realocag¢ao de alguns recursos humanos. Além disto, a propria condi¢ao
humana (Ent_3, Pro_2 e Aca_1) condiciona esta evolucdo, a resisténcia a mudanca no
ambito organizacional, mas também individual (Ent_3), é referido em varias entrevistas
como um dos principais entraves. Sendo que somos “Awnimais de hdbitos” (Pro_2), temos
sempre tendéncia a permanecer na zona de conforto apesar de gostarmos do resultado da
mudanca.

Para ultrapassar estes problemas, é necessario compreender que o desaparecimento
de fungdes pressupde o aparecimento de outras. Atualmente, nao é possivel imaginar um
mundo sem engenheiros de software, sendo este dos mais gritantes exemplos desta
metamorfose com balango positivo. Quadros elétricos de grandes dimensoes foram sendo
substituidos por pequenos controladores programaveis, o que extinguiu muitos empregos de

eletricista, mas criou muitos outros de engenharia de software (Aca_1).
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Outro exemplo de atitudes referenciadas é que algumas empresas usam até os
chavoes da digitalizacio para se promoverem como inovadoras em redes sociais, mas
resumem os seus esforgos reais a simples implementag¢des de software em processos isolados.
Outras, promovem oportunidades de emprego que exigem competéncias técnicas
especificas, muitas vezes com elevados custos para os individuos, mas oferecem
remuneragdes completamente desajustadas as competéncias requisitadas (Ent_2).

Em conclusio, identificamos dois aspetos. Existe uma vertente cultural que
influencia o comportamento das organiza¢oes (Ent_2) e também o que os entrevistados

profissionais salientam como latente, a falta de literacia (Pro_1 e Pro_2).

4.3.2. A necessidade de formagao

A falta de literacia nas empresas precede a necessidade da reconversio da mao de
obra para lidar com tecnologias mais avancadas (Ent_3). Esta necessidade é separada por
Aca_1, em dois grupos. O primeiro é de conhecimentos técnicos, necessarios nos niveis mais
abaixo da hierarquia empresarial e, o segundo, de conhecimentos ao nivel da percegao das
capacidades das tecnologias e enquadramento na estratégia da empresa.

Pro_1 salienta que existem algumas empresas que, por consequéncia do seu tipo de
atividade, possuem equipas com elevada capacidade técnica no que toca as competéncias
digitais, o que facilita a cooperagao para o desenvolvimento da digitalizagao. No entanto, em
muitas outras, existe grande falta de conhecimento, nomeadamente no que toca a proficiéncia
na de utiliza¢ao de ferramentas e plataformas, mas também a integracao entre estas (Pro_1).
Ent_1, Ent_3 e Ent_4 corroboram precisamente esta necessidade de formagao técnica para
trabalhar com determinadas ferramentas digitais a medida que a digitalizacdo progride e,
como Aca_1 especifica, se adotam até equipamentos sofisticados que integram computagao,
sensores ¢ interfaces. Esta capacitagao, complementarmente permitird a internalizacao da
capacidade de digitalizagdo para o seio da propria empresa, permitindo-lhe o
desenvolvimento de novas ferramentas e plataformas como sites de reservas proprios
(Ent_5). Em contraste, a falta destas competéncias originara um dos principais riscos que
veremos mais tarde, o da dependéncia.

Além das competéncias técnicas, Ent 3 explica que para os investimentos em
tecnologia gerarem os retornos adequados, ¢ necessario que as empresas sejam capazes fazer

analises criteriosas, Aca_l acrescenta que é efetivamente imperativo que exista uma visio
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holistica das potencialidades e necessidades da digitalizacao das PME’s e refere a importancia
de quadros de medi¢ao de maturidade e “Roadmaps” para permitir uma transformacao real,
com um propdsito continuo e perspetiva de futuro, nao apenas iniciativas isoladas e, acima
de tudo, iniciativas com estratégias mal delineadas que nao conduzem aos resultados
desejados. Ora, para isto, é necessario o desenvolvimento de competéncias junto das chefias,
que lhes permitam entender a tecnologia, como ela vai impactar o modelo de negécio e que
necessidades vai criar, competéncias estas, que podem ser conseguidas através de programas
de formacao dedicados exclusivamente a pessoas em cargos de decisio (Aca_1). O mesmo
repara que, esta ndo ¢ uma dificuldade apenas das PME’s, é algo que afeta também as
empresas grandes. No entanto, ¢ principalmente nas PME’s que se verifica a falta de “formagao
em vida”, e que os gestores deveriam efetivamente procurar aprender conceitos como “achine
learning, o que ¢ manutengio preditiva, o que ¢ robotica colaborativa, o que sao sistemas ciberfisicos, o que é
0 digital twin, o que ¢ simnlagio avangada, o que o que ¢ maturidade digital, o que ¢ que sio smart factories,
como € que en 1igo a estratégia do negdcio a tecnologia, coisas deste género.” O objetivo final, para Aca_l1,
¢ conseguir que se desenvolvam modelos de negdcio coerentes com a tecnologia da qual se
pretende tirar partido.

Esta aprendizagem sobre as tecnologias e as suas implicagdes é um dos focos
principais das politicas europeias mais recentes, e precisamente um dos aspetos mais

importantes no conceito da Industria 5.0 (Aca_1).

4.3.3. A escassez de recursos

A digitalizacao tem diferentes dificuldades que exigem o investimento de recursos e
isto pressupoe, por si s6, uma dificuldade comum a todas as empresas, mas que afeta
principalmente as PME’s. Abaixo sdo referidos os dois grandes custos que a digitalizagao
implica, que consistem no investimento na capacita¢ao dos recursos humanos para operarem
ferramentas e entenderem processos, como descrito no ponto anterior, € o investimento nas
proprias ferramentas que permitem a digitalizagao dos processos e armazenamento de dados.

Ora, como referido por Ent_2, o investimento na capacitagao dos recursos humanos,
¢ talvez a maior dificuldade financeira para as PME’s em Portugal. Os recursos das empresas,
apoOs serem cobertas as despesas essenciais, nao sao abundantes e o facto de a formacao de
colaboradores ser bastante dispendiosa impossibilita essa consideragao por parte de muitas

empresas (Ent_2). Além disso, estas nado possuem recursos financeiros suficientes para reunir
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equipas multidisciplinares, como as grandes empresas fazem, reunindo especialistas internos
e externos em centros de competéncias para enderegar problemas muito especificos e até
explorar sinergias interdepartamentais (Aca_1). Sdo necessarias pessoas competentes na
gestao da implementacgao de ferramentas e metodologias, na coordenacao do trabalho em si,
na execugao técnica e utilizagao das ferramentas (Ent_2). O que nos leva a uma situagdo sem
saida, mesmo que uma determinada PME tenha recursos para investir em formacdo, um
numero bastante limitado de pessoas nao se podera especializar em multiplas competéncias
técnicas.

A outra questao que prende as PME’s na vertente dos custos, é o investimento em
ferramentas, nomeadamente em software. A utilizacdo de softwares para a execugao de
tarefas e armazenamento de dados pode atingir anuidades no valor dos milhares de euros
(Ent_2) e, no caso do desenvolvimento do software personalizado para a propria empresa,
quanto maior for o wvalor acrescentado de um produto e/ou servico, mais
desproporcionalmente dispendiosa sera a automatizagao dos processos envolvidos (Pro_1).
Sendo que, mesmo nesta situagdo, a empresa nao estd livre dos custos anteriores dos
softwares base onde sio desenvolvidas as ferramentas personalizadas, ao que acresce a
faturagao a hora, que é a pratica comum das empresas de desenvolvimento de software
(Pro_1). No entanto, mais uma vez, esta questao precede um desafio que, neste caso ¢ de
aumento de rentabilidade para alcangar os baixos custos marginais referidos por Pro_2. Este
desafio é apresentado por Ent 3, inferindo que uma das necessidades imperativas da
introdugdo geral de tecnologia nas PME’s é a mudan¢a do modelo econémico como um
todo, no pais. Adotando a produgao de produtos de maior valor acrescentado, que integram
mais processos a montante e a jusante, ¢ assim potenciando o valor da digitalizagdo numa
cadeia de valor mais extensa.

Aca_1 apresenta ainda outra importante solugao para a escassez de recursos que as
PME’s enfrentam, que é a participagdo em ambientes colaborativos interempresas e
intersectores. De forma que haja partilha de conhecimentos e competéncias, e para que as
empresas possam replicar boas praticas de areas diferentes, como é feito nas “Learning

Factories” alemids.
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4.3.4. Questoes técnicas

Nas entrevistas que revelaram realidades mais conservadoras, foram salientadas
principalmente dificuldades e problemas ligados ao tratamento de documentos,
nomeadamente nos arquivos feitos ainda em formato exclusivamente fisico (Ent_1). No
entanto, esta realidade ndo se limita as empresas, também a gestao documental das entidades
publicas e o processo de submissio ainda sao essencialmente baseados em papel e a
uniformizagdo dos processos de decisio é praticamente inexistente entre diferentes
entidades, o que por sua vez prejudica a relagdo das PME’s com o estado, no que toca a
aprovagao de projetos e outras questoes (Ent_1).

A documentagio ¢ um desafio transversal com o qual até as empresas de
desenvolvimento de software se deparam, porque nao depende apenas de um fluxo de
informagao bem montado, mas depende também de disciplina entre as partes, no que toca a
criagao da propria documentagao descritiva dos processos da empresa e seu posterior envio
as partes (Pro_1). Pro_1, salienta que o desenvolvimento de processos digitalizados implica
a compreensao detalhada dos mesmos através de documentagao que faz essa discriminacao
e, outro dos entrevistados corrobora, dizendo que “o grande desafio ¢ dar os inputs a quem
desenvolve” (Ent_4).

Outro dos desafios técnicos é a ligacdao entre diferentes sistemas, para permitir a
interoperabilidade entre diferentes tecnologias e uma maior sofisticagio (Aca_l), sem
necessidade de interven¢ao humana (Aca_2). Aca_2 explica que o facto de muitas das
ferramentas digitais funcionarem atualmente numa légica de SaaS (Software as a Service)
retira a preocupa¢ao com a infraestrutura, porque tudo isto fica a cargo do fornecedor das
mesmas, no entanto, isto exige uma maior capacidade de gestdo de contratos de
fornecimento e, inevitavelmente, um gestor de tecnologias que assegure decisdes corretas
sobre a utilizagao das ferramentas e que garanta a sua compatibilidade, entre outros desafios

técnicos.

4.3.5. Riscos expectaveis

Pretende-se que a digitalizagao seja uma transformagao evolutiva que melhorara a

atividade das organiza¢bes e da sociedade como um todo. No entanto, existem sempre
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externalidades negativas que resultam da implementagao de novas tecnologias, processos e
ferramentas, mesmo quando tudo ¢ feito da melhor forma. Além disto, erros no processo de
digitalizacao das organiza¢oes podem também levar a consequéncias negativas.

Aca_1 faz referéncia ao ambiente “I’UCA”, que pressupde uma realidade bastante
volatil, incerta, complexa e ambigua. Este ambiente vai exigir que as empresas sejam
extremamente ageis (Aca_1) e que tenham grande capacidade de analise (Pro_2). Um dos
riscos especificos mais extrapolaveis a qualquer realidade de evolugao tecnologica é o risco
da obsolescéncia (Aca_1). Aca_1 explica que ao ritmo da evolugao tecnoldgica atual,
exponenciado por inova¢des como machine learning e inteligéncia artificial, sao criados dois
riscos adjacentes. O primeiro, prende-se com a sustentabilidade e com a necessidade de
aumentar o tempo de vida util dos produtos, o que se torna ainda mais dificil com a criacao
constante de novas inovagoes incrementais. O segundo, esta relacionado com a adog¢ao ad
hoc de tecnologia por parte das empresas, sem planeamento temporal de implementagao

tecnologica (“roadmaps”, como referido anteriormente) e sem revisao da mesma, o que

>
permitiria constantemente reavaliar e evitar investimentos efémeros (Aca_1).

Entre os riscos internos para as empresas, identificou-se outra problematica comum
que foi identificada em varias entrevistas: a dependéncia criada para com os fornecedores de
software e servicos de digitalizacio (Ent_5, Pro_1). Pro_1 salienta a magnitude desta
dependéncia, criada em dois sentidos, tanto com o fornecedor, como com os funcionarios
dentro da empresa em questao, que estdo envolvidos no processo. Existem situagdes em que
as solugoes implementadas sao relativamente simples, é dada formagao e o cliente segue o
seu caminho com relativa independéncia. Mas, existem casos, em que as ferramentas
implementadas necessitam de constante manutengao e melhoria, o que significa que o fim
da relagao comercial entre fornecedor e cliente pode revelar-se incapacitante para o ultimo,
se este ndo possuir a capacidade técnica interna necessaria. Por outro lado, existindo uma
boa capacidade técnica interna, a empresa fica bastante dependente dos envolvidos no
processo de digitalizacao e, por isso, refém também de uma potencial saida de um destes
colaboradores (Pro_1).

Entre as duas possiveis realidades, é preferivel alguma dependéncia de recursos
internos, como ¢ comprovado no exemplo especifico de Ent_5, que relatou a importancia
da internalizacdo da capacidade documental e técnica, nomeadamente na criagao de fichas
técnicas de vendas, de um website proprio e de um sistema interno de gestao de pedidos de

cotagdao. Tudo isto para permitir novas oportunidades de negdécio, desenvolvidas com
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independéncia dos motores de busca tradicionais e, também, porque ha sempre
probabilidade de ser necessario trocar de plataformas pontualmente e muitas das vezes o
processo de transferéncia de dados acaba por ter de ser feito de forma manual, por nao haver
compatibilidade de dados entre plataformas concorrentes (Ent_5). Ainda nesta entrevista,
foi salientado um problema bastante especifico, tipico dos motores de busca, que ¢é o
desconhecimento que os utilizadores tém dos algoritmos de gestdo de dados. E necessaria
cautela na gestao da informagao que é semeada nestas plataformas, pois o resultado ¢ muitas
vezes incerto e pode ter consequéncias dificeis de detetar, como maus posicionamentos em
paginas de resultados.

No entanto, had aspetos da dependéncia dos fornecedores que devem ser
considerados de outra perspetiva. Como ja foi mencionado anteriormente, existe a crenga de
que a seguranc¢a dos dados em meio digital pode ser menor (Ent_1) e que a informacao da
empresa esta mais segura dentro de portas com infraestrutura propria (Aca_2). Aca_2
acredita que muito dificilmente uma PME conseguird o mesmo nivel de seguranca que um
fornecedor de armazenamento oferece, porque o custo ¢ simplesmente muito elevado para
os dados de uma s6 empresa. Nesta perspetiva, Aca_2 ainda esclarece outro ponto
relacionado com o desenvolvimento de software a medida e a necessidade de seguranca.
Explica que as empresas nao se devem dedicar a isto quando pretendem digitalizar processos
organizacionals comuns a varias empresas no mercado, a NA0 ser que Os Seus Processos
especificos detenham, em si préprios, alguma vantagem competitiva que interessa manter.
Se ndo for este o caso, basta que procurem fornecedores com reputagao e bases de clientes

reconhecidos, para garantir a seguranca das solugdes fornecidas.

4.4. A origem da iniciativa da digitalizagao

As entrevistas revelaram diferentes pontos de vista, ainda que ndo diametralmente
opostos, expondo diferentes aspetos importantes.

A opinidao principal é a de que a iniciativa de abragar a digitalizagdo deve vir
primordialmente, e principalmente, das chefias de topo. Pro_2 sustenta esta afirmacao,
explicando que a digitaliza¢ao ¢ algo estrutural, que tem de originar daqueles que tém a visao
e que tracam o caminho e estratégia da empresa e que, segundo Ent_3, tém o poder de
conseguir que investimentos necessarios sejam aprovados, porque, como Ent 5

complementa, sdo estas chefias que reportam aos donos das empresas.
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Este modelo “op-down” (Pro_2) é verificado nas realidades de Ent_1 e Ent_2. No
entanto, estes revelam que experienciam uma realidade mista, em que a origem da iniciativa
também esta presente na base hierarquica, onde estao pessoas que propdem novas ideias e
processos de melhoria (Ent_1), porque siao tendencialmente pessoas jovens que estao mais
a par das ultimas novidades (Ent_2). Ent_3 reafirma a importancia da colaborag¢ao de equipas
multidisciplinares que incluam operacionais e jovens recém-formados, numa mistura de
“excperiéncia e irreveréncia”.

Aca_1 apresenta duas realidades ndo mutuamente exclusivas. E bastante importante
considerar as camadas mais abaixo das hierarquias da empresa. F efetivamente a este nivel
que se verifica a inovagao incremental, onde se resolvem os problemas diarios, de forma a
melhorar o conforto, a seguranca e a produtividade. E necessario estimular a envolvéncia e
surgimento de iniciativa a este nivel. Por outro lado, a iniciativa vinda de cima também ¢
crucial porque é na chefia de topo que existe visao e se conduz o processo de digitalizagao.

Embora possamos concluir que a iniciativa crucial é a iniciativa interna, devemos
ainda considerar duas outras origens, externas, que tém impactos consideraveis. A primeira,
identificada por Aca_2, esta ligada as relagdes comerciais entre empresas com grande
disparidade de maturidade digital, em que a empresa mais evoluida vai acabar por exigir ao
seu par, que acompanhe a digitalizagdo em algum processo. Muitas das vezes, até fornecendo
solugoes digitais para que possa haver uma colaboragao mais fluida e, melhor ainda, nos
moldes definidos pela empresa mais evoluida (Ent_4). A segunda origem, estd no setor
publico. Como ja foi salientado anteriormente, a digitalizacdo do setor publico pode
influenciar as PME’s porque o relacionamento entre estas entidades, é inevitavel. Ent_2 e
Pro_2 elaboram exemplos sobre a obrigatoriedade exigida pelo estado perante as empresas
para que estas adotem determinados softwares, de forma que estas sigam determinados
procedimentos legais, respetivamente e nomeadamente, na aprovagio de projetos de

construcao civil e na digitalizagao e certificagao da faturagio das empresas.

Tabela 2 - Resultados principais.
Paradigma da Digitaliza¢do e [Existe grande democratizacdio no acesso a
tecnologia devido a redugao de custos;

e As PME’s encontram-se em diferentes niveis

de maturidade digital;
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Impacto da Digitalizagao

Dificuldades

Desafios

e Status quo

Necessidade

de formacio

Traz uma grande capacidade de analise de
toda uma panéplia de métricas;

Permite a libertagio das pessoas para
poderem executar fungbes em que o fator
humano ¢ insubstituivel;

Mais eficiéncia e rentabilidade;

Surgem novos modelos de negdcio

completamente digitais;

A pandemia COVID-19 trouxe uma grande
aceleragao da digitalizagdo das empresas;
Culturalmente, Portugal nio é um pafs
resistente a inovagao;

Percecbes e atitudes erradas perante a
digitaliza¢ao sdo nocivas;

A adogao de tecnologia, historicamente,
criou sempre mais oportunidades de
emprego do que as que eliminou;

Falta de valorizacao salarial;

Aspetos culturais e falta de literacia sao as

principais limitagoes;

A falta de literacia exige formagao;

Sao cruciais as competéncias técnicas para a
utilizacdo e integragao de tecnologias dentro
das empresas e estas beneficiam da
internalizacdo destas competéncias;

Sio também importantes as competéncias ao
nfvel da gestao, de forma que a tecnologia

seja compreendida, bem como as suas
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Escassez de

recursos

Questoes

técnicas

Riscos

expectaveis

implicagdes e possibilidades, permitindo

boas analises e decisoes estratégicas;

Existe falta de recursos para a capacitagao
dos recursos humanos e para reunir equipas
multidisciplinares;

O investimento em ferramentas e software é
bastante dispendioso;

As empresas devem tentar evoluir os seus
modelos de negdcio para modelos de maior
valor acrescentado de forma a potenciar o
investimento em tecnologia e reduzir o custo
marginal;

Os ambientes colaborativos interempresas

sao uma boa solucio;

A documentagdo dos processos exige bom
fluxo de informagao e disciplina no registo;

A interoperabilidade entre sistemas e a gestio
de diferentes softwares dentro da mesma

empresa, exigem competéncias proprias;

O ambiente VUCA atual exige uma grande
agilidade e capacidade de analise por parte
das empresas;

Dependéncias com fornecedores e com
colaboradores  internos  durante = o
desenvolvimento de solugbes tecnologicas;
A capacidade técnica interna ¢ essencial para

assegurar independéncia;
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Origem da iniciativa

A seguran¢a de dados interna dificilmente
sera superior a oferecida por fornecedores

dedicados;

A iniciativa principal deve partir das chefias
no topo;

Existem realidades mistas que misturam a
experiéncia e a irreveréncia de diferentes
atores, que assumem diferentes papetis;
Existem origens externas como relagoes
comerciais entre empresas e a relagao

regulamentar com o estado;
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5. Discussao dos Resultados

Foi possivel verificar um elevado nivel de concordancia e complementaridade entre
a literatura e os dados primarios recolhidos com as entrevistas.

Comecando pela percecao do paradigma atual, Teece (2010) afirmara que a evolugao
tecnoldgica no meio empresarial nao s6 exige a criagao de novos modelos de negdcio, mas
afirma que isto cria oportunidades que, segundo Casadesus-Masanell & Ricart (2011),
pressupdem obrigatoriamente modelos de negbécio baseados na presenca no meio digital.
Deste ambiente de oportunidade surgem as empresas nativas digitais que foram mencionadas
por Aca_2, que completa esta ideia e afirma que nem sequer faz sentido que uma empresa
seja criada, neste momento, fora destes tramites. No entanto, para os negdcios que nao o sao
e perseguem a digitalizacado, Bouncken et al. (2021) afirmam que a adogdo de tecnologia
digital deve ser gradual, em concordancia com o que dizem Aca_l e Pro_2, e com um
planeamento sequencial (Aca_2).

No que toca ao impacto que a digitalizacdo tem nas empresas, foi salientada a
necessidade de competéncias analiticas para potencializar a capacidade de analise de dados
que a digitalizacdo é capaz de criar, porque as empresas estdo presentes no meio digital
(Capurro et al., 2021)e, é possivel a recolha massiva de dados e a integragao destes nos
processos de decisao (Kane et al., 2015). A analise dos dados primarios esclareceu esta
questdao mais aprofundadamente, mostrando que tudo isto é possivel também pela presenca
de tecnologias de fronteira que permitem a recolha massiva de dados (Aca_1), pela crescente
capacidade de armazenamento e computagao e da capacidade indutiva dos mais recentes
sistemas informaticos, que geram andlises de todos os tipos (Aca_2). Estas capacidades
tecnoldgicas, por sua vez, permitem também a disponibilizagao facil e rapida da informacao
(Ent_4 e Ent _5).

Conseguimos perceber que esta aumentada capacidade de analise possibilita a
identificagdo de oportunidades de criagdo de novos produtos e servicos (Rapp et al., 2012),
o que ¢ confirmado por Pro_2, e aprofundado por Aca_1, dizendo que permite uma oferta
mais sofisticada e novos posicionamentos. As entrevistas revelaram que a analise massiva de
dados também viabiliza a medi¢ao da performance de vendas e de acbes de marketing
(Ent_5), além de analises financeiras e definicao de planos estratégicos (Pro_2).

Janssen (2000) explica que é necessario que as empresas estimulem o comportamento

inovador através de incentivos adequados. Efetivamente na realidade das PME’s
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portuguesas, Ent 2 expde que existem empresas que procuram colaboradores com
competéncias digitais especificas, mas descoram a questio remuneratéria, o que ¢
problematico. Nesta questao da atitude das empresas perante a digitaliza¢ao, os entrevistados
ainda salientaram problemas ligados a utilizagao da digitalizagao apenas como chavao de
comunicag¢ao enganosa (Ent_2), a tipica tendéncia humana de permanecer na zona de
conforto (Pro_2) e a crenga errada de que a tecnologia substituira por completo o trabalho
humano (Aca_1), concluindo que existe uma vertente cultural (Ent_2) e uma vertente de
falta de literacia (Pro_1 e Pro_2) nos entraves a digitalizagao.

Como percebemos na analise dos dados, é essencial que as empresas desenvolvam
novas competéncias para colmatar esta falta de literacia. A literatura diz-nos o mesmo. Lee
et al. (2008) explicam que existe uma correlacio positiva entre a proficiéncia dos
colaboradores na utilizagao e introducao de novas tecnologias e o sucesso da digitalizagao.
Teece (2018) separa as competéncias necessarias em dois grupos, competéncias basicas e
dinamicas, uma divisdo bastante similar a que é feita por Aca_1 quando distingue entre
competéncias técnicas e de gestdo. A literatura ainda salienta a importancia da ecologia social
(Gupta & Govindarajan 2000) interna das empresas para a partilha de conhecimento
interdepartamental (Zhou et al., 2018). Esta ideia de cooperaciao ¢ também apresentada num
ambiente externo de crescente cooperagao entre empresas para a partilha de informacao (Lee
et al. 2008), um tipo de iniciativa também apoiada por Aca_1 quando explica que esta ¢ uma
das melhores formas de colmatar a falta de recursos que as PME’s portuguesas enfrentam,
mencionando como exemplo, a iniciativa das “Learning Factories” alemas.

Segundo Zhou et al. (2018), colaboradores com fungdes de tecnologias de
informagdo sdo essenciais porque, segundo Brecko et al. (2015) introduzem proficiéncia
técnica nas empresas. Isto também ¢é referido por Aca_2 quando salienta a importancia de as
empresas terem um gestor de tecnologias para garantir boas escolhas de ferramentas e
preservar a compatibilidade necessaria.

As competéncias dinamicas (equiparadas as competéncias de gestao de Aca_1) sao,
segundo Teece (2007), essenciais ao sucesso em ambientes tecnologicamente volateis, que é
como descreve Aca_1 o ambiente atual como “VUCA” em que ¢ essencial, como nos explica
Pro_2, uma grande capacidade de analise corroborada por Capurro et al. (2021). Isto aumenta
a adaptabilidade das empresas, conseguindo identificar problemas e tomar decisoes
informadas na resolugao dos mesmos (Brecko et al. 2015) e, como complementa Aca_1,

reavaliando constantemente e evitando investimentos efémeros. Segundo Fletcher &
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Gritfiths (2020), as empresas com altos niveis de digitalizacdo sio mais flexiveis e resilientes,
mas também estdo mais bem posicionadas para aproveitar oportunidades que surgem no
mercado (Strategy Matters TM, 2008).

A literatura menciona a importancia das chefias no estimulo dos demais
colaboradores para o envolvimento no processo de digitalizacio (Kane et al.,, 2015). Os
dados primarios permitiram uma corroborac¢ao consensual desta perspetiva e também um
grande aprofundamento desta questio ao explicarem que a iniciativa mais abaixo na
hierarquia ¢é essencial para permitir a inovagao incremental dos processos, enquanto ¢ guiada
pela iniciativa mais visionaria das chefias de topo. Esta iniciativa é equiparavel ao que
Nicolas-Agustin et al. (2022), chama de comportamento inovador no trabalho. Para além
disto, ainda sio mencionadas influéncias exteriores as empresas, provenientes de outras
empresas com as quais sao mantidas relagdes comerciais e pressionam para a adogao de
determinadas mudangas (Aca_2 e Ent_4), bem como da parte do estado através de legislacao

(Ent_2 e Pro_2).
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6. Conclusoes

O objetivo principal deste estudo foi criar uma base de conhecimento que seja util para os
profissionais envolvidos em processos de digitalizagdo em PME’s, de forma a entender as
potencialidades e a poder orientar-se no processo. Para isto, a literatura foi revista e também
foi realizado um estudo empirico. Parte do conhecimento gerado na componente empirica
deste estudo é comum a literatura cientifica. Além disso, foi possivel efetivamente fazer uma
contribuigao tedrica para ajudar a preencher a falha na literatura no que toca a digitalizacao

das PME’s portuguesas em especifico.

Talvez a mais importante das conclusoes ¢ a existéncia de um consenso generalizado
entre os entrevistados das diferentes categorias profissionais. Isto permitiu a formulagao de
varias outras conclusdes retiradas da analise de dados, conclusoes seguras pela corroboragao
extensiva entre perspetivas originarias de diferentes experiéncias profissionais. Esta
concordancia oferece ainda uma seguranca importante para o futuro das PME’s, porque
sugere que a percecao do paradigma e das dificuldades e desafios é similar entre os
profissionais, académicos e colaboradores de empresas diversas. Caso isto se verifique de
forma generalizada, permitira que os produtos, servicos e o conhecimento se desenvolvam a
volta dos factos, de forma a serem efetivamente uteis, ¢ nido apenas eficazes nas
apresentacoes das equipas de vendas ou nos livros de estratégia empresarial, mas, realmente
impactantes na digitalizagdo das PME’s. Além disto, também se verificaram importantes
adi¢oes ao conhecimento cientifico que permitem uma compreensio mais especifica da
realidade portuguesa, em contraste com o conhecimento geral de realidades internacionais e

de empresas de todas as dimensoes.

Este estudo permitiu construir uma base de conhecimento util para o leitor, esteja ele
em qualquer posi¢ao perante um processo de digitalizacio. O conhecimento apresentado é
importante para perceber qual é o paradigma atual, separando as PME’s portuguesas em
grupos com diferentes niveis de evolucdo tecnolégica, permitindo ao leitor fazer um
diagnostico da situagdo em que se encontra a sua empresa. Estdo também expostas as
dificuldades mais importantes, apresentadas como desafios que podem ser abracados,
complementados com as opinides dos profissionais da area da digitalizagio e pelos
académicos com experiéncia profissional alargada, para que o leitor perceba,

antecipadamente, quais os principais obstaculos que podera enfrentar e como ultrapassa-los.
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Por fim, o leitor pode perceber de onde vem tipicamente a iniciativa ¢ mais uma vez fazer
um diagnostico a sua posi¢ao no processo de digitalizagao, adaptando o seu comportamento
mediante as visoes apresentadas. Assim, podemos concluir que este estudo permite um
diagnostico de maturidade e assiste na construgao de “rwadmaps” como recomenda Aca_l1,
tendo conhecimento dos desafios e assim avancando gradualmente e com confianga como

aconselha Aca_2.
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