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Resumo: O propósito deste artigo é identificar os fatores dos subsistemas da teoria dos sistemas sociotécnicos
(TSS)  que  são  empregados  para  compreender  o  comportamento  destes  na  execução  do  processo  de
transformação digital (TD) nas micro e pequenas empresas (MPEs). Esses fatores desempenham o papel de
impulsionadores ou inibidores para a adoção da TD no contexto das MPEs. Para alcançar esse objetivo, foi
realizado um estudo de caso múltiplo envolvendo quatro pesquisadores da área de inovação. Estes aplicaram a
metodologia de um projeto com foco em transformação digital em 35 MPEs da região metropolitana de Porto
Alegre/RS. A condução deste estudo foi baseada em relatórios disponibilizados pelos pesquisadores, os quais
incorporaram a ferramenta de check-up digital. Essa ferramenta foi utilizada para avaliar o grau de maturidade
digital  que  abrange  seis  dimensões:  tecnologias  e  habilidades  digitais,  comunicação  e  canais  de  venda,
organização  e  pessoas,  estratégia,  dados  e  inteligência  analítica,  e  processo.  Os  resultados  do  estudo
confirmaram que as MPEs com uma orientação mais pronunciada pelos subsistemas da TSS são mais propensas
a implementar tecnologias para a TD. Com base nessas conclusões, o estudo oferece recomendações gerenciais
para aprimorar o processo de TD nas MPEs.

Palavras-chave: Transformação Digital (TD), Teoria do Sistema Sociotécnico (TSS), Micro e Pequenas Empresas
(MPEs)

Abstract: The purpose of this article is to identify the factors of the subsystems of the theory of sociotechnical
systems (STS) that are used to understand their behavior in the execution of the digital transformation (DT)
process  in  micro  and small  enterprises  (MSEs).  These factors play the role  of  drivers or inhibitors for the
adoption of DT in the context of MSEs. To achieve this aim, a multiple case study was carried out involving four
researchers  in  the  area  of  innovation.  They  applied  the  methodology  of  a  project  focused  on  digital
transformation in 35 MSEs in the metropolitan region of Porto Alegre/RS. The conduct of this study was based
on reports made available by the researchers, which incorporated the digital check-up tool. This tool was used
to  assess  the  degree  of  digital  maturity  that  covers  six  dimensions:  digital  technologies  and  skills,
communication and sales channels,  organization and people, strategy,  data and analytical intelligence,  and
process.  The  results  of  the  study  confirmed that  MSEs  with  a  more  pronounced  orientation towards STS
subsystems are more likely to implement technologies for DT. Based on these conclusions, the study offers
management recommendations to improve the DT process in MSEs.

Key  words: Digital  Transformation  (DT),  Sociotechnical  System  Theory  (STS),  Micro  and  Small  Enterprises
(MSEs).



Resumen: El propósito de este artículo es identificar los factores de los subsistemas de la teoría de sistemas
sociotécnicos  (SST)  que  se  utilizan  para  comprender  su  comportamiento  en  la  ejecución  del  proceso  de
transformación digital (TD) en las micro y pequeñas empresas (MPEs). Estos factores desempeñan el papel de
impulsores o inhibidores de la adopción de la TD en el contexto de las MPEs. Para lograr este objetivo se llevó a
cabo  un estudio  de  casos  múltiples  en  el  que  participaron  cuatro  investigadores  del  área  de  innovación.
Aplicaron  la  metodología  de  un proyecto  centrado  en  la  transformación  digital  en  35  MPEs  de  la  región
metropolitana de Porto Alegre/RS. La realización de este estudio se basó en informes puestos a disposición de
los investigadores, que incorporaron la herramienta de chequeo digital. Esta herramienta se utilizó para evaluar
el  grado  de  madurez  digital  que  abarca  seis  dimensiones:  tecnologías  y  habilidades  digitales,  canales  de
comunicación  y  ventas,  organización  y  personas,  estrategia,  datos  e  inteligencia  analítica,  y  procesos.  Los
resultados del estudio confirmaron que las MPEs con una orientación más pronunciada hacia los subsistemas
TSS tienen más probabilidades de implementar tecnologías para TD. A partir de estas conclusiones, el estudio
ofrece recomendaciones de gestión para mejorar el proceso de TD en las MPEs.

Palabras llave: Transformación Digital (TD), Teoría de Sistemas Sociotécnicos (TSS), Micro y Pequeñas Empresas
(MPEs).

1. INTRODUÇÃO

A  transformação  digital  (TD)  refere-se  a  um  processo  que  tem  como  objetivo
implementar  tecnologias  digitais  de  forma inovadora,  podendo moldar  substancialmente
uma empresa e suas operações (Matt et al., 2015). Embora os estudos sobre TD estejam em
destaque nas médias e grandes empresas de variados setores, a literatura é limitada e não
aborda de forma detalhada os requisitos fundamentais para a eficiente implementação de
ferramentas digitais nas microempresas e empresas de pequeno porte (Melo et al., 2023;
Tang et al., 2020; Jones et al., 2014). Nesse contexto, as micro e pequenas empresas (MPEs)
possuem características  inerentes  que  as  diferenciam  das  maiores,  tanto  em termos  de
recursos financeiros quanto de recursos humanos (Lyytinen et al., 2016; Chen et al., 2016).
Diante dessa problemática, o termo TD não designa somente empresas inovadoras e de alta
tecnologia,  mas abrange  empresas  de  diferentes  tamanhos  e  setores  (Warner  e  Wager,
2019). Desse modo, é de grande interesse compreender como as ferramentas e técnicas da
TD podem ser adaptadas e implementadas nos modelos de negócios das MPEs  (Barann et
al., 2019;  Li et al., 2018).

A adoção da TD pelas MPEs pode trazer melhorias no desempenho organizacional,
eficiência  operacional  e  lucratividade,  bem como auxiliar  nas  tomadas  de decisões  e  na
capacidade de inovação (Ferreira et al., 2018; Vial, 2019). Para isso, é necessário padronizar
os processos operacionais e implementar tecnologias digitais visando à busca pela eficiência,
diminuição  de  custos,  aumento  de  produtividade  (Bai  et  al.,  2021),  e  acompanhar  as
tendências  da  TD para  manter  a  competitividade (Correani  et  al.,  2020;  Vial,  2019).  No
entanto, as MPEs enfrentam dificuldades relacionadas à falta de recursos e conhecimento
tecnológico,  o  que  as  impede  de  avaliar  e  implementar  oportunidades  de  digitalização
(Kesting  e  Günzel-Jensen,  2015;  Brunswicker  e  Ehrenmann,  2013).  Além  disso,  elas



geralmente  atuam  em  espaços  limitados,  com  infraestrutura  precária  e  falta  de
investimentos, resultando em baixa eficiência e maior vulnerabilidade a crises (Mohanty e
Mishra, 2020; Singh et al.,  2019; Liu e Cheng, 2018). Apesar de poderem minimizar esses
desafios, as MPEs ainda enfrentam barreiras na adoção da TD, como a dificuldade em avaliar
o retorno financeiro e a falta de especialistas qualificados e segurança dos dados (Ganzarain
e Errasti, 2016; Schuh et al., 2017). 

Com  relação  a  essa  questão  geral,  é  geralmente  reconhecido  que  as  MPEs  no
contexto  da  TD  exijam  mudanças  sistêmicas  na  forma  como  a  tecnologia  digital  será
implementada  (Nambisan  et  al.,  2019).  Essas  mudanças  sistêmicas  apresentam  desafios
sociotécnicos,  pois  abrangem  tanto  aspectos  sociais  como  as  relações  entre  indivíduos,
quanto  aspectos  técnicos  relacionados  à  adoção  de  novos  métodos,  ferramentas,
tecnologias  e  práticas  de  gestão  (Bednar  e  Welch,  2019).  Nesse  sentido,  a  teoria  dos
sistemas  sociotécnicos  (TSS)  é  uma  abordagem  que  permite  construir  mecanismos  de
resiliência para lidar com a complexidade dos sistemas das empresas, contribuindo para uma
concretização efetiva da TD (Trist e Bamforth, 1951; Yu et al., 2023). Diante desse cenário, o
processo da TD nas pequenas empresas é impulsionada por quatro subsistemas do sistema
sociotécnico, sendo eles: técnico, social, organizacional e ambiente externo (Marcon et al.,
2021; Kleiner, 2008; Hendrick e Kleiner, 2000). Essa integração dos subsistemas tem como
propósito o uso da tecnologia para alcançar os objetivos da organização como um todo,
conforme  mencionado  por  Clegg  (2000).  Sendo  assim,  é  importante  considerar  esses
subsistemas no processo de TD nas MPEs para garantir uma integração adequada e eficiente
da tecnologia na estrutura organizacional. 

Seguindo os princípios sociotécnicos, é fundamental garantir um processo efetivo da
TD  para  promover  as  adequações  necessárias  e  garantir  a  adaptação  da  tecnologia  às
atividades  humanas,  visando  evitar  qualquer  impacto  negativo  na  performance  geral  da
organização (Imran et al., 2021). Assim, surge uma questão de pesquisa para este estudo:
Como os fatores sociotécnicos  interagem para aumentar  ou diminuir  a  capacidade das
MPEs em adotar o processo da TD em seus processos operacionais? Para responder a esta
questão  de  pesquisa,  é  necessário  identificar  os  fatores  dos  subsistemas  da  TSS  que
funcionam como impulsionadores e/ou inibidores para a adoção da TD nas MPEs. A lente
teórica dos sistemas sociotécnicos complexos é utilizada para entender o comportamento
desses fatores na performance do processo da TD nas MPEs (Zhang et al., 2023; Marcon et
al., 2021).

Para isso, foi realizado um estudo de caso múltiplo envolvendo quatro pesquisadores
da área de inovação, os quais aplicaram a metodologia de um projeto com foco em TD em
trinta e cinco MPEs da região metropolitana de Porto Alegre/RS. Este trabalho faz parte de
uma dissertação de mestrado na Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) que
teve início em março de 2023. O estudo foi conduzido através de relatórios disponibilizados



pelos pesquisadores, os quais incluíam check-up digital que possui 6 dimensões: tecnologias
e habilidades digitais, comunicação e canais de venda, organização e pessoas, estratégia,
dados e inteligência analítica, e, processo. Além disso, os autores deste estudo, possuindo
conhecimento teórico-prático nas áreas de inovação, indústria 4.0 e TD, buscaram analisar
os dados obtidos, empregando a triangulação como abordagem metodológica. De acordo
com os resultados do estudo, foi confirmado que as MPEs que possuem uma alta orientação
pelos subsistemas da TSS são mais propensas a implementar tecnologias para a TD. Com
base  nessas  descobertas,  o  estudo  oferece  recomendações  gerenciais  para  melhorar  o
processo de TD nas MPEs.

2. REFERENCIAL TEÓRICO

2.2 Transformação Digital nas Micro e Pequenas Empresas 

O  surgimento  de  um  conjunto  diversificado  de  novas  tecnologias  digitais  fez  da
inovação  e  do  empreendedorismo  grandes  possibilidades  para  gerar  valor  ao  negócio
(Becker  et  al.,  2019).  A  capacidade  de  transformar  processos  e  modelos  de  negócios,
capacitar  a  eficiência,  inovação  da  força  de  trabalho  e  personalizar  as  experiências  dos
clientes foram alguns dos mais diversos objetivos das MPEs em adotar as TDs (Schwertner,
2017).  Com isso, as MPEs observaram ganhos significativos para a gestão organizacional,
encorajando  de  forma  desafiadora  como  indivíduos  (colaboradores)  e  organizações
(empresas)  podem  buscar  empreendimentos  criativos  e  inovadores  (Nambisan,  2017;
Nambisan et al., 2017). 

Assim, a TD possui um papel importante nas MPEs, que inclui o uso de tecnologias
para  prover  a  cultura  da  inovação,  mas  não  se  limitando  unicamente  na  quebra  de
paradigmas ou na implementação de recursos computacionais (Yoo et al., 2010; Vial, 2019).
Portanto,  a  TD  atua  para  o  desenvolvimento  de  um  novo  modelo  de  negócio  para  as
empresas de forma a ajudá-la a buscar mais valor para seus produtos e serviços (Verhoef et
al., 2019), o que engloba diversos segmentos de negócios, processos operacionais e gestão
(Li et al., 2017), sendo o seu ritmo de implementação fortemente afetado pela capacidade
de investimento e pelo tipo de setor em que a empresa está inserida (OECD, 2019).

Apesar dos benefícios da utilização das tecnologias digitais nas MPEs em tornar os
processos operacionais mais ágeis, dinâmicos, interativos e menos burocráticos do que o
que ocorre nas grandes empresas, o processo de TD é difícil devido à diversos fatores tais
como  infraestrutura  instável,  falta  de  recursos,  habilidades,  comprometimento  e
compreensão  do  conhecimento  sobre  as  oportunidades  digitais  que  o  mercado  oferece
(Rowan e Galanakis, 2020; Krishnamurthy, 2020). Para contornar essas dificuldades, as MPEs
necessitam  desenvolver  diversas  capacidades  de  forma  a  garantir  competitividade  no



mercado. Outro ponto importante nas MPEs se deve ao fato de que grande parte delas não
possuem um baixo grau de maturidade em aplicar a TD, o que pode ser evidenciado nos seus
objetivos, os quais se resumem, em grande parte, em apenas digitalizar certas determinadas
do  negócio,  excluindo  as  demais  do  processo,  simplesmente  por  identificarem  uma
oportunidade em obter retornos antecipados sem muitos riscos de interrupção do negócio
principal (Gilchrist, 2016).

No  entanto,  assim  como  a  transformação  digital  pode  afetar  todos  os  setores,
também  pode  envolver  todas  as  funções  essenciais  de  uma  empresa,  como  estratégia,
processos e procedimentos (Gilchrist, 2016). Por isso, é essencial que haja integração entre
os diversos elementos que a constituem. A capacidade de perceber novas oportunidades
digitais, mudar as interações com os clientes e criar valor aos mesmos implicam mudanças
nas atividades de rotina, configurações de recursos e construção de novas capacidades (Bai
et  al.,  2021).  Assim,  para  que  a  implementação  de  iniciativas  de  TD nas  MPEs obtenha
sucesso é necessário a aquisição e implantação de recursos técnicos e, principalmente, o
enfrentamento  de  questões  gerenciais,  que  envolvem  o  redesenho  de  processos
operacionais, novos planos de negócios e treinamentos em comércio, e-commerce, recursos
humanos e capacidades organizacionais (Ordieres-Meré, 2020).  Portanto, as MPEs devem
aproveitar do uso das tecnologias para se adaptar à competitividade do mercado.

2.2  Teoria  dos  Sistemas  Sociotécnicos  como  lente  de  pesquisa  para  a  adoção  da
Transformação Digital nas Micro e Pequenas Empresas 

O conceito da TSS originalmente proposto por Trist e Bamforth (1951) buscava não
somente entender a conexão entre os sistemas social e técnico, mas também as formas com
que as  organizações  se relacionam com o ambiente.  Com isso,  um sistema sociotécnico
complexo manifesta-se de diferentes formas, através de quatro subsistemas principais: (i)
subsistema social (cultura e pessoas); (ii) subsistema técnico (tecnologia e infraestrutura);
(iii) subsistema organizacional (processos operacionais e desempenho); e (iv) o subsistema
ambiental (fatores externos) (Marcon et al., 2021; Kleiner, 2008; Hendrick e Kleiner, 2000).
Esses subsistemas englobam diversos fatores que interagem entre si (Figura 1).



Figura 1 - Fatores sociotécnicos para a TD nas MPEs
Fonte: adaptado pelos autores seguindo no conceito proposto por (Marcon et al., 2021; Kleiner, 2008; Hendrick

e Kleiner, 2000)

Muitas  das  vezes,  as  interações  entre  esses  fatores  são  complexas  e  difíceis  de
entender  (Lombardo  et  al.,  2021).  Para  Tabim  et  al.,  (2021)  os  fatores  tecnológicos,
organizacionais e ambientais durante a seleção destes sistemas para a TD, mostraram as
potenciais tensões entre esses fatores que precisam ser avaliadas. Por conta disso, ambos os
subsistemas  de  uma  organização  devem  ser  simultaneamente  analisados  e,
consequentemente,  otimizados  (Marcon  et  al.,  2021).  A  partir  disso,  um  conjunto  de
aspectos devem ser considerados em alinhamento para a efetividade das análises, como as
atividades dos trabalhadores, motivação, treinamento, ferramentas necessárias, sistema de
produção e objetivos estratégicos (Cimini et al., 2020; Veile et al., 2019). Assim, a abordagem
sociotécnica beneficia o entendimento da TD nas empresas ao considerar as implicações
humanas  e  tecnológicas  e  suas  inter-relações,  incluindo  fatores  como  sua  estrutura
organizacional,  a  estrutura  física,  os  recursos  humanos  envolvidos,  o  gerenciamento  de
processos e operações e as tecnologias de fabricação empregada (Gilchrist, 2016). A ideia de
estudar as inter-relações entre humanos e máquinas busca essencialmente entender como o
comportamento das pessoas afeta as operações de tecnologia (Pasmore et al., 2018).

Além disso, atenção deve ser dada para o lado social, englobando a capacitação dos
colaboradores, a sua inserção no processo de adesão da tecnologia, a definição de objetivos
estratégicos pela empresa e a concepção de um ambiente colaborativo, acessível e inovador
(Bednar e Welch, 2019). assim, os princípios sociotécnicos estabelecem que investimentos
tecnológicos  e  mudanças  organizacionais  devem  ser  desenvolvidos  e  apoiados  pelos
colaboradores  das  empresas  (Cimini  et  al.,  2021;  Vereycken  et  al.,  2021)  considerando



aspectos culturais, sociais e organizacionais (Davies et al., 2017).

2.2.1 Os subsistemas dos Sistemas Sociotécnicos nas Micro e Pequenas Empresas 

Os SST compreendem quatro subdivisões, quais sejam: técnico, social, organizacional
e ambiental (Marcon et al., 2021; Kleiner, 2008; Hendrick e Kleiner, 2000). A interrelação
entre esses fatores provoca um aumento no nível  de complexidade do sistema, gerando
variabilidades  que,  muitas  das  vezes,  são  imprevisíveis  (Marcon  et  al.,  2021;  Baxter;
Sommerville,  2011).  No subsistema técnico estão  inseridos  os  elementos  operacionais  e
como são executados (Kleiner, 2008). Nesse sentido, são incluídos aspectos relacionados à
infraestrutura  do  trabalho,  como:  pessoas,  procedimentos,  informações  e  técnicas
operacionais,  automação,  ambiente  físico  e  seus  equipamentos,  estoque,  ferramentas,
manutenção e principalmente a utilização das tecnologias digitais (Frank et al, 2015; Soliman
et  al.,  2018).  Nesse  subsistema,  há  a  necessidade  de  modificações  adaptativas  na
infraestrutura organizacional do trabalho dentro das MPEs (Fantini et al., 2020). Assim, este
subsistema se  preocupa em investigar  como esses  elementos  operacionais  podem estar
relacionados a diferentes níveis de adoção de tecnologias digitais (Cenamor et al., 2019). O
subsistema técnico  é  o  mais  perceptível  dentro  das  organizações,  em contraste  com as
características  subjetivas  dos  outros  subsistemas como o social,  o  organizacional  e  o  do
ambiente externo (Marcon et al., 2021).

Já o subsistema social compreende a relação dos fatores organizacionais e humanos,
abordando as transformações causadas pelas tecnologias e o papel das pessoas na adoção
de  competências  e  habilidades  para  um  desempenho  empresarial  dentro  do  contexto
específico  (Dalenogare  et  al.  2018).  Ele  envolve  diretamente  as  pessoas  envolvidas  na
execução  organizacional,  tecnológica  e  operacional  de  uma  determinada  empresa,
compreendendo, fatores como o desenvolvimento das competências humanas, ergonomia,
habilidades  individuais  de  aprendizagem,  interesses  pessoais,  motivação  e  vontade  de
partilhar conhecimentos, cultura organizacional, entre outros (Pascale, 2006; Kleiner, 2008;
Frank et al., 2015; Soliman et al., 2018).

O subsistema organizacional  considera a forma como a organização do trabalho é
concebida em uma empresa, compreendendo aspectos como normas e instruções técnicas,
padronização  dos  processos  operacionais,  fluxo  de  informações,  cultura  da  organização,
gerenciamento  de  equipes,  cronograma  e  escalas  de  colaboradores,  treinamento  para
integração de tarefas  operacionais  e  outros  aspectos  organizacionais  (Frank et al.,  2015;
Kleiner,  2008; Soliman et al.,  2018).  Além disso,  a  transformação digital  requer recursos
organizacionais  específicos  para  que  esse  subsistema  funcione,  englobando  desde
competências  tecnológicas  e  recursos  digitais,  até  o  suporte  da  alta  administração  e
estrutura organizacional (Verhoef et al., 2019).



Por fim, o subsistema ambiental pode ser visto por dois fatores (Frank et al., 2015): o
primeiro  refere-se  ao  fator  externo,  englobando  o  ambiente  fora  das  organizações,
constituído por forças políticas e representadas pelo governo, e o mercado, representado
pelos consumidores, fornecedores e demais stakeholders (Militello et al., 2014); e o segundo
fator que está relacionado ao impacto direto na seleção e na adoção das tecnologias digitais
(Omrani et al., 2022). Esse subsistema refere-se às mudanças provocadas por concorrentes
digitais,  tecnologias  digitais  disruptivas,  mudanças  no  comportamento  do  consumidor,
interação com parceiros comerciais e análise do ecossistema de inovação (Warner e Wager,
2018). 

2.2.2  Fatores  que  influenciam  o  desempenho  do  Sistema  Sociotécnicos  nas  Micro  e
Pequenas Empresas

Diversos estudos na literatura tratam dos elementos dos SST que podem influenciar
positivamente  ou  negativamente  na  implementação  de  tecnologias  digitais  nas  MPEs.  A
seguir,  apresentamos  alguns  dos  autores  que  discutem  essa  questão,  destacando  a
relevância de cada fator para o desempenho organizacional através da Tabela 1.

Tabela 1.  Inibidores e impulsionadores para adoção da transformação digital

Fatores Jöhnk et al.,
2021

Kraus et al.,
2021

Tripathi e Gupta
(2019)

Vogelsang et
al., 2019

Compatibilidade de tecnologias digitais ✔
Normas e valores organizacionais claramente

definidos ✔ ✔

Riscos de investimento das tecnologias ✔
Realocação de recursos de TI, tecnologia e

infraestruturas ✔ ✔

Conhecimento em tecnologias digitais ✔ ✔ ✔ ✔
Criação de redes humanas e digitais ✔

Cultura organizacional ✔ ✔
Adaptação às mudanças nas propostas de valor

do produto ✔

Alinhamento estratégico ✔ ✔ ✔
Falta de padronização dos processos ✔

Canal para informações ou interações com
stakeholders ✔

Oportunidade de efeitos de rede e benefícios
de padronização

✔

Aspectos socioculturais influenciam a forma
como as inovações ganham legitimidade dentro

das organizações
✔ ✔

Locais de trabalho e funcionários podem ser
afetados devido ao aumento das interrupções

✔



no ambiente de trabalho virtual
Surgem ameaças à segurança interna:

preocupação com a confidencialidade, violação
de informações internas, divulgação de

informações privadas

✔

Melhor atendimento ao cliente ✔
Riscos da automação: tarefas não

automatizáveis
✔

Regras e normas existentes dentro das
organizações são substituídas, complementadas

ou ameaçadas por novos atores
✔

Recursos financeiros ✔ ✔
Complexidade na integração de sistemas ✔
Coleta contínua de dados para otimizar a
satisfação dos stakeholders da empresa ✔ ✔

Processos dependentes ✔
Falta de tempo ✔

Interdependência de recursos humanos, ✔
Falta de habilidades técnicas ✔

Fonte: Elaborado pelos autores (2023)

Alguns  aspectos  organizacionais  e  processos  operacionais  internos  que  são
necessários  para  a  implantação  das  tecnologias  digitais  podem  se  tornar  inibidores
relacionados  ao  subsistema  técnico.  Nas  MPEs,  muitas  vezes  os  gestores  não  têm
conhecimento  e  habilidade  suficientes  para  lidar  com  algumas  soluções  digitais,  pois
enfrentam a falta de recursos financeiros para investir na inovação de tecnologias digitais e
obter um apoio técnico adequado nas atividades de execução dos colaboradores (North et
al., 2019). Assim, os aspectos tecnológicos e procedimentais são os principais responsáveis
pelo desenvolvimento, pela implementação e pela avaliação das estratégias da TD, tendo em
vista o seu caráter inovador (Becker et al., 2019; Matt et al., 2015). Nessa perspectiva, os
aspectos  tecnológicos  estão  relacionados  a  uma  gestão  dinâmica  que  envolva  cognição
gerencial, capital social, capital humano e capacidade organizacional para a adaptação ao
processo da TD. Caso contrário, a adoção da tecnologia digital nessas áreas poderá resultar
em uma complexidade digital que não trará os resultados esperados (Anim-Yeboah et al.,
2020).

O  principal  inibidor  do  subsistema  organizacional  reside  na  digitalização  dos
processos  operacionais  e  na  resistência  por  parte  dos  proprietários  e colaboradores  das
empresas à mudança na cultura organizacional, impactando diretamente no desempenho
diário das tarefas (Cardinali et al., 2023). Os impulsionadores desse subsistema englobam os
recursos digitais necessários para alcançar a TD (Eggers e Park, 2018), especialmente no que
diz respeito à estrutura organizacional flexível para a mudança digital. Pesquisas anteriores



argumentam que a transformação digital tem implicações para a estrutura organizacional
(Sklyar  et  al.,  2019),  favorecendo  a  integração  dos  setores  que  permitem  uma  melhor
alocação  de  recursos,  além  disso  aspectos  organizacionais  ágeis  que  reformulam  suas
atividades e processos.

Sendo  assim,  é  importante  promover  a  cooperação  para  que  os  colaboradores
possam compreender os métodos, promovendo estímulo e, como consequência, melhorar a
produtividade, aumentar os lucros e reduzir custos através das TDs (Bednar e Welch, 2020).
Para  que  essas  ações  funcionem  na  prática,  o  gestor  deve  compreender  a  importância
significativa sobre a implantação da TD e como afetará os departamentos da empresa, sendo
ele um dos principais atores para promover as conexões técnicas necessárias entre pessoas,
processos e sistemas (Gilchrist,  2016).  O efeito combinado desses fatores pode inibir  ou
impulsionar  a  digitalização  dos  processos  organizacionais  e,  assim,  gerar  tensões
operacionais que exigem uma gestão adequada por parte das MPEs (Cardinali et al., 2023).
Por  outro  lado,  as  soluções  digitais  possibilitam  um  alto  nível  de  transparência,
possibilitando o gerenciamento da complexidade econômica, tecnológica e social de forma
mais  assertiva (Elmaraghy  et  al.,  2012).  Essas  soluções  focam nos valores  sociais  para  a
adoção  da  transformação  digital  nas  pequenas  empresas,  permitindo  um  aumento  de
conhecimento dos colaboradores, na agregação de valor e na ergonomia (Cagliano et al.,
2019; Szalavetz, 2019).

No subsistema social, o fator mais significativo que influi no desempenho das MPEs
em  relação  à  adoção  das  tecnologias  digitais  está  relacionado  com  a  resistência  dos
colaboradores com fraca habilidade relacionada à criatividade e negociação (Frey; Osborne,
2017). Essa resistência tem uma relação direta com o tempo de empresa dos colaboradores
e com os treinamentos insuficientes sobre a aplicação de soluções digitais (Cardinali et al.,
2023). Portanto, a adoção da cultura de aprendizagem nas pequenas empresas é essencial
para lidar com essa barreira, uma vez que colaboradores qualificados com as habilidades
necessárias  e  competências  digitais  são  responsáveis  pelo  sucesso da  TD das  operações
(Ulas, 2019).

A literatura também destaca fatores ambientais que impactam o desempenho da TD
nas  MPEs,  desafiando  os  modelos  de  negócios  tradicionais  que  são  gatilhos  críticos  da
inovação  (Bouncken et  al.,  2022).  Entre  eles  estão  as  pressões  externas  e  suporte  para
adoção, que englobam as estruturas da indústria e mercado, as políticas e regulamentações
governamentais,  a  prontidão de parceiros,  os consumidores e a  concorrência (Sun et al.
2020; Wang et al.  2018). Além disso, fatores externos, como centros de competência ou
instituições de pesquisa (Ulas, 2019), fornecedores como potenciais parceiros (Omrani et al.,
2022) podem auxiliar as pequenas empresas a entenderem e implementarem iniciativas de
TD. Além disso, a cooperação com parceiros externos é um fator que impacta positivamente,
funcionando como um impulsionador externo para adoção das tecnologias digitais (Baliaeva



et  al.,  2020).  Por  fim,  Verhoef  et  al  (2019)  aborda  outro  fator  que  pode  aumentar  o
desempenho da adoção das TDs nas MPEs. O autor afirma que a abordagem para aumentar
a produtividade e competitividade das pequenas empresas pode levá-las a um processo de
implementação de TD de forma mais ágil (Verhoef et al., 2019).

2.3 Estrutura conceitual para a pesquisa

A pesquisa tem como objetivo principal estabelecer uma teoria sobre a influência dos
subsistemas  da  TSS  para  o  processo  da  TD em MPEs,  com base  em uma compreensão
profunda dos atores envolvidos e das trocas sociais existentes. Para isso, o ponto de partida
é a construção de uma estrutura conceitual, que define os conceitos e categorias a serem
estudados e que guia a coleta e análise de dados (Voss et al., 2002). Assim, foi desenvolvida
a Figura 2, que permite uma análise mais profunda e direta das conexões e inter-relação
entre os fatores sociotécnicos e as consequências observadas no comportamento das MPEs
durante esse processo de TD. 

Figura 2 - Inter-relação dos fatores dos subsistemas sociotécnicos para a Transformação Digital nas MPEs
Fonte: Elaborado pelos autores, seguindo o conceito proposto por (Marcon et al., 2021; Kleiner, 2008; Hendrick

e Kleiner, 2000)

3. MÉTODO DE PESQUISA

Para  a  condução  deste  estudo,  optamos  por  utilizar  uma abordagem  qualitativa,
adotando estudos de casos múltiplos, conforme sugerido por Yin (2018).  Esta escolha se
deve  à  necessidade  de  aumentar  a  credibilidade  dos  dados  coletados,  integrando



paradigmas, métodos e explorando profundamente um fenômeno contemporâneo dentro
de um contexto real, conforme defendido por (Woodside, 2010; Yin, 2012). Esta abordagem
é capaz de propiciar conclusões analíticas e instrutivas sobre fatos recentes (Merriam, 2014).
Além disso,  cada caso  é  analisado como uma unidade  independente,  para  comparar  os
mecanismos identificados, contribuindo para possíveis conclusões teóricas (Vaughan, 1992).
A identificação dos fatores e suas inter-relações seguiram a estrutura conceitual da Figura 2.
A estrutura da pesquisa foi moldada de acordo com o enquadramento delineado por Voss et
al., (2002), cujos detalhes são apresentados a seguir.

3.1 Seleção de estudo de caso

A seleção dos casos foi feita por meio de amostragem teórica, que tem como base a
coleta, codificação e análise concomitante de dados, para determinar quais serão coletados
e onde encontrá-los (Corbin & Strauss,  2015).  Portanto,  esse procedimento não busca a
significância  numérica  ou  representatividade  populacional,  mas  sim  a  variabilidade  para
identificação de padrões de comportamentos e atitudes (Glaser, 1978). Assim, os resultados
dos estudos de caso devem ser apresentados e discutidos de forma a responder às questões
de pesquisa formuladas e avançando no conhecimento teórico e prático sobre o tema (Priya,
2021;  Hunziker  e  Blankenagel,  2021;  Rashid  et  al.,  2019).  Iniciamos  as  análises  com um
estudo  de  caso  múltiplo  considerando  trinta  e  cinco  MPEs  localizadas  na  região
metropolitana  de  Porto  Alegre/RS  que  participaram  de  um  projeto  de  inovação
estrategicamente  voltado  para  a  TD,  onde  foi  empregado  uma ferramenta  de  avaliação
chamada check-up digital contendo seis dimensões (vide seção 3.2). Para a seleção dos trinta
e  cinco  casos,  levamos  em  consideração  critérios  como:  o  envolvimento  dos  micros  e
pequenos empresários na implantação da tecnologia digital  e a identificação dos fatores
sociotécnicos  antes  e  após  a  implantação  das  soluções  através  da  percepção  dos
pesquisadores de inovação com base nos atendimentos por eles prestados. O estudo contou
com a participação de quatro especialistas em inovação e TD, os quais colaboraram com o
autor  e coautores  deste  artigo na triangulação de dados,  garantindo a confiabilidade.  O
quadro  1,  mostra  a  caracterização  dos  respondentes,  englobando  sua  experiência  em
inovação, TD e gestão de negócios que são os requisitos necessários para o atendimento às
MPEs.



QUADRO 1.   Caracterização dos respondentes

Código Formação Inovação Transformação Digital Gestão de
Negócios

P1 Tecnologia de
Processos Gerenciais

10 anos 7 anos 5 anos

P2 Administração de
Empresas

1 ano e 2
meses

1 ano 2 anos e 6 meses

P3 Administração de
Empresas

9 anos 5 meses 20 anos

P4 Engenharia de
Produção

3 anos 1 ano 3 anos

Fonte: Elaborado pelos autores (2023)

Os quatro pesquisadores foram entrevistados por terem iniciado o primeiro ciclo de
análise no segundo semestre do ano de 2022, sendo o restante contratados no semestre
posterior.  Essas entrevistas aconteceram após termos identificado e analisado o grau de
maturidade  das  MPEs  participantes  através  dos  documentos  (check-ups digitais)
disponibilizados  pelos  mesmos.  Visando  produzir  resultados  contrastantes  que  ofereçam
uma visão mais ampla do fenômeno e facilitem a generalização dos resultados, escolhemos
intencionalmente empresas de diferentes setores (Ceschin, 2013; Yin, 2009). Como primeiro
passo, para atender a pelo menos um dos quadrantes do nosso quadro conceitual (Figura 2),
identificamos as MPEs que obtiveram melhorias operacionais e os fatores sociotécnicos que
inibiram ou impulsionaram o sucesso da TD.

3.2 Instrumentos de pesquisa

Para realizar esta pesquisa, optou-se por utilizar o check-up digital desenvolvido pela
Agência Brasileira de Desenvolvimento Industrial (ABDI) como instrumento de avaliação. O
check-up digital foi desenvolvido com o objetivo principal de criar um relatório abrangente,
analisando o atual estágio de adoção de tecnologias e competências digitais por parte das
pequenas  empresas,  inserindo-se  no  contexto  dos  modelos  de  maturidade  digital.  Essa
ferramenta foi aplicada aos gestores das trinta e cinco MPEs com o objetivo de auferirem
seu nível de maturidade digital, através de um questionário de quarenta e nove perguntas
apresentado em seis dimensões: tecnologias e habilidades digitais, canais de comunicação e
vendas, organização e pessoas,  estratégia,  dados e inteligência analítica,  e processos.  Ao
final, os gestores receberam o resultado da sua maturidade digital, que é classificada em
quatro  níveis:  iniciante,  novato,  competente e  avançado.   Considerando a  relevância de
abordar  as  seis  dimensões,  que  estão  integradas  na  ferramenta,  percebemos  que  esse
enfoque  proporciona  um  nível  de  detalhe  que  se  adequa  de  maneira  mais  eficaz  às



operações das MPEs. Com base nessa perspectiva, foi estabelecido que essas seis dimensões
seriam interligadas aos quatro subsistemas sociotécnicos: técnico, social, organizacional  e
ambiente  externo.  Esse  relacionamento é  visualmente  apresentado  na Figura  3,  onde  a
interconexão das dimensões com os subsistemas sociotécnicos se torna evidente. 

Figura 3 - Contextualização das dimensões do check-up digital e subsistemas da TSS
Fonte: Elaborado pelos autores (2023)

3.3 Coleta de dados

Com o propósito de aumentar a confiabilidade dos dados obtidos, implementou-se
um  método  de  validação  cruzada.  Os  dados  adquiridos  pelos  especialistas  foram
confrontados e comparados com os relatórios gerados pela ferramenta de check-up digital,
além  das  análises  resultantes  das  reuniões  conduzidas  com  os  gestores  das  MPEs
participantes do estudo. A convergência entre os dados coletados e as análises provenientes
de  abordagens  diversas  solidifica  a  credibilidade  dos  resultados,  fortalecendo,  assim,  a
integridade da pesquisa (Voss et al., 2002). No que diz respeito à triangulação dos dados,
inicialmente, os especialistas em inovação observaram e registraram o início do processo de
TD por meio de sete reuniões individuais com cada MPE. O propósito dessa fase era coletar e
examinar  os  resultados  decorrentes  da  implementação  da  tecnologia  digital  em  suas
operações.  Esse  enfoque  metodológico  permitiu  a  identificação  das  interações  entre
aspectos  tecnológicos,  sociais,  organizacionais  e  fatores  externos contribuindo para  uma
compreensão  mais  abrangente  do  fenômeno  de  TD  no  contexto  das  MPEs.  Na  fase



subsequente,  realizou-se uma análise detalhada dos relatórios de maturidade digital  das
MPEs,  gerados  pela  ferramenta  de  check-up  digital.  Além  disso,  enfocamos  a  revisão
meticulosa  de  artigos  científicos  pertinentes  ao  campo  das  tecnologias  digitais  para  o
processo de TD e dos fatores sociotécnicos, ancorando-nos em estudos de caso conduzidos
em cenários de pequenas empresas. A integração sinérgica dessas abordagens, combinando
observação direta, análise de relatórios e conhecimento proveniente da literatura científica,
conferiu robustez à nossa pesquisa. 

3.4 Validade e confiabilidade

Seguindo  as  diretrizes  propostas  por  Voss  et  al.  (2002),  procedemos  com  a
realização de testes para validar  nossas  análises.  Adotamos  uma abordagem que incluiu
diversas  fontes  de  evidência,  como  a  ferramenta  check-up digital,  as  reuniões  de
alinhamento e padronização das informações conduzidas pelos pesquisadores deste estudo,
permitindo  a  convergência  dos  dados.  No  que  se  refere  à  validade  dos  constructos,
realizamos  uma  revisão  da  literatura  para  identificar  os  subsistemas  da  TSS  e  a
implementação de tecnologias digitais no processo de TD. Para assegurar a validade interna
e  a  confiabilidade  das  medições,  seguimos  um  processo  que  envolveu  a  utilização  de
medições digitais de trinta e cinco MPEs, além de reuniões com especialistas em inovação
para identificar fatores sociotécnicos relevantes no contexto da pesquisa. Essa abordagem
visou  estabelecer  uma  validação  robusta  dos  construtos,  garantindo  sua  representação
precisa  por  meio  de  diversas  fontes  e  indicadores.  Para  garantir  a  validade  externa,
conduzimos  um  estudo  de  caso  múltiplo  com  as  empresas  selecionadas,  analisando  a
interação entre os fatores. Quanto à confiabilidade, adotamos um protocolo de estudo de
caso, abrangendo a identificação dos casos, coleta de dados, análise de dados, interpretação
e revisão dos resultados. 

3.5 Análise de dados

Na  análise  de  dados,  um  dos  pesquisadores  liderou  reuniões  individuais  com  os
outros  especialistas  para  alinhamento  e,  posteriormente,  com  os  demais  membros  da
equipe de pesquisa, com o objetivo de realizar análises interligadas. Nessas interações, o
foco  estava  na  consolidação  das  informações  provenientes  dos  relatórios  coletados  das
empresas monitoradas por cada especialista. Essa revisão permitiu a identificação dos níveis
de maturidade digital, bem como das principais barreiras e facilitadores destacados em cada
estudo de caso. As análises interligadas foram conduzidas para identificar semelhanças e
padrões entre os fatores observados, visando mitigar possíveis vieses nos dados coletados.
Essa  etapa  estabeleceu  uma  base  sólida  para  a  discussão  das  implicações  dos  fatores



sociotécnicos  na  TD  das  MPEs,  além  de  fornecer  subsídios  para  a  formulação  de
recomendações práticas e teóricas que contribuam para o avanço contínuo nesses estudos
de casos.

4. RESULTADOS

Levando em consideração as melhorias das dimensões do check-up digital, dentre as
trinta e cinco empresas analisadas, três dessas empresas alcançaram melhorias em cinco das
seis  dimensões  avaliadas  através  do  uso  de  Customer  Relationship  Management (CRM),
Enterprise  Resource  Planning (ERP)  e  marketing  digital.  Outras  cinco  companhias
conseguiram aprimorar quatro dimensões utilizando o ERP e Marketing Digital,  enquanto
outras nove alcançaram melhorias em três dimensões através do CRM, e-commerce, ERP,
digitalização de processos produtivos, digitalização de processos administrativos e marketing
digital. Além disso, quinze empresas tiveram melhorias em apenas duas dimensões com a
implantação de e-commerce,  ERP,  digitalização de processos administrativos e marketing
digital, enquanto três empresas obtiveram melhorias em apenas uma dimensão com o uso
do ERP, digitalização de processo produtivo e marketing digital. Segundo os especialistas,
esses resultados indicam um bom progresso na adoção e uso da tecnologia digital por parte
de dezessete empresas. No entanto, para as outras empresas que não obtiveram 50% de
melhorias  nas  dimensões,  buscou-se  identificar  as  barreiras  que  estão  enfrentando  e
desenvolver  estratégias  para  superá-las.  Tais  barreiras  estão  relacionadas  direta  ou
indiretamente à complexidade na adoção das tecnologias digitais. Diante desse contexto,
nota-se que os  fatores do subsistema técnico que influenciaram a adoção da tecnologia
digital  nas  MPEs,  destacam-se  a  disponibilidade  do  espaço  físico,  uma  vez  que  os
colaboradores desempenham múltiplas funções. Além disso, muitas empresas mostraram
falta de maturidade digital impedindo de adotarem as tecnologias de forma efetiva. A falta
de  equipamentos  básicos  para  monitoramento  e  a  falta  de  recursos  financeiros  foram
algumas  das  barreiras  relatadas  pelos  pesquisadores,  mesmo  possuindo  infraestrutura
adequada para implantar as tecnologias digitais. A adaptação às tendências de mercado e a
busca por ferramentas digitais também impulsionaram a migração das empresas ao mundo
digital. 

Dentre os fatores do subsistema social analisados pelos pesquisadores, destacam-se
o receio do gestor em implantar a tecnologia digital, a falta de tempo do empresário para
monitorar  as  tecnologias  digitais  e  sua  procrastinação  em  implementá-las.  Além  disso,
alguns  gestores  temiam  que  a  implantação  da  tecnologia  afetasse  negativamente  os
processos  operacionais  e  a  produtividade  dos  funcionários,  preocupações  adicionais
surgiram  em  relação  a  possíveis  bugs e  falhas  técnicas.  Essas  preocupações  incluíam  a
interrupção  dos  processos  operacionais  e  possíveis  atrasos  ou  paralisações  decorrentes



delas. O conhecimento sobre tecnologias digitais e a motivação em implementá-las foram
fatores que impulsionaram a motivação em aprimorar os processos operacionais, pois estes
profissionais  compreenderam que a  adoção de novas  tecnologias  pode trazer  benefícios
significativos para o seu trabalho e para a organização como um todo. Adicionalmente, os
empresários com formação de nível superior e experiência em grandes corporações tinham
mais facilidade em aplicar as tecnologias digitais. Apesar disso, a resistência à mudança nos
processos operacionais foi um fator de considerável importância, pois muitos colaboradores
estavam acostumados com os processos antigos e tinham receio de lidar com a tecnologia,
temendo que ela pudesse substituí-los no futuro.

Dentre  os  fatores  do  subsistema  organizacional,  estão  a  cultura  de  inovação  e
gestão  organizacional.  Eles  foram  fundamentais  para  superar  os  obstáculos  para
implantação das tecnologias, juntamente com o estabelecimento de processos operacionais
bem estruturados. Além disso, uma modelagem de negócios adequada foi identificada como
um  facilitador,  através  do  envolvimento  dos  colaboradores  nos  processos  e  um
gerenciamento de equipe estruturada. A digitalização dos processos operacionais também
se mostrou uma necessidade, assim como o fluxo de informações para serem repassadas aos
colaboradores,  que  pode  ter  sido  um  inibidor.  Já  o  subsistema  do  ambiente  externo
também  exerceu  influência  significativa  na  TD.  A  implantação  da  tecnologia  digital  em
algumas das empresas foi dificultada pela falta de conhecimento detalhado por parte do
fornecedor, assim como pela complexidade da tecnologia, o que dificultou o processo de
compra. No entanto, a não obtenção de suporte técnico presencial eficaz e eficiente por
parte  dos  fornecedores  de  tecnologias  fizeram  as  empresas  desistirem  de  implantá-las,
sendo apenas a inteligência artificial fornecida. Já o apoio da mentoria de consultores e do
subsídio financeiro de projetos de inovação foram essenciais para identificar as necessidades
dessas  empresas  para  alcançar  seus  objetivos.  Ademais,  foi  preciso  considerar  o
comportamento do consumidor nas plataformas digitais, a alta concorrência em se adaptar
às tecnologias digitais e a interação com os parceiros comerciais, a fim de ampliar os canais
de vendas.

5. DISCUSSÃO E CONCLUSÃO

De acordo com alguns estudos (Tang et al., 2020), é possível perceber que as MPEs
têm  um  nível  de  maturidade  baixo  em  relação  à  TD,  quando  comparadas  às  médias  e
grandes empresas. Essa falta de maturidade faz com que as MPEs precisem se esforçar ainda
mais para implementar e manter as tecnologias digitais (Omrani et al., 2022). Os resultados
obtidos  em  nosso  estudo  corroboram  com  essas  conclusões,  uma  vez  que  as  MPEs
analisadas  apresentaram avanços limitados nos  níveis  de maturidade,  de acordo com as
dimensões avaliadas por meio da ferramenta de check-up digital.



Diante disso, nota-se que, mesmo com a implantação efetiva das tecnologias, poucas
empresas conseguiram de fato aumentar em 50% seus níveis de maturidade digital, o que
demonstra a real necessidade destas em compreenderem e mapear os fatores segundo o
seu contexto. Isso permitirá o desenvolvimento de estratégias mitigadoras ou atenuadoras
das barreiras, evitando, assim, o fracasso do processo da TD. Esses fatores podem diferir
entre diferentes portes de negócios, pois médias e grandes empresas estão em uma posição
mais favorável em comparação com as MPEs (Tang et al., 2020), o que torna esse contexto
tão importante para análise. Essas descobertas sugerem que a principal razão pela qual as
médias  e  grandes  empresas  têm  níveis  de  implementação  da  tecnologia  digital
relativamente melhores é sua ênfase no gerenciamento dos fatores dos subsistemas da TSS
(Mohanty;  Mishra,  2020;  Soliman  et  al.,  2018).  Nesse  sentido,  os  resultados  ajudam  a
esclarecer  a  conexão  entre  esses  dois  aspectos:  a  inter-relação  entre  os  fatores  dos
subsistemas da TSS e o nível de maturidade no processo de adoção da TD nas MPEs.

Um  aspecto  central  deste  estudo  refere-se  às  barreiras  na  implantação  das
tecnologias  digitais.  A  integração  entre  elas  provoca  um  aumento  significativo  da
possibilidade de falha na implementação das tecnologias nas MPEs, uma vez que parte da
variabilidade no processo provém justamente dessa interação entre as barreiras. Isso ocorre
porque essas MPEs, muitas vezes, enfrentam dificuldades relacionadas à falta de recursos
financeiros para investir em tecnologia (Omrani et al., 2022), falta de conhecimento técnico
especializado, resistência à mudança por parte dos colaboradores (Davies et al., 2017), falta
de infraestrutura adequada (Bednar; Welch, 2019), resultando no insucesso do processo da
TD.  A  tecnologia  tem  se  mostrado  essencial  para  as  MPEs,  permitindo  que  elas  se
mantenham competitivas em um cenário cada vez mais digitalizado e para que essa TD seja
efetiva,  é  necessário  considerar  não  apenas  os  aspectos  tecnológicos,  mas  também  os
aspectos socioeconômicos e culturais da organização (Tang et al., 2020).

Os pesquisadores destacaram várias barreiras para o sucesso das MPEs,  incluindo
aspectos sociais e organizacionais. Entre os fatores sociais destacam-se a procrastinação, a
resistência  em mudar  e  a  falta  de  tempo como  algumas  barreiras  para  implantação  de
tecnologias digitais nas MPEs. Já em relação aos fatores organizacionais, as barreiras foram
citadas,  majoritariamente,  como a desorganização no planejamento dos processos.  Essas
considerações corroboram o foco da pesquisa de (Frank et al.,  2019)  sobre o papel  dos
gestores e dos fatores sociais e organizacionais na TD. Assim, fica evidente que os gestores
devem se esforçar para implantar tecnologias essenciais, a fim de proporcionar melhores
condições aos colaboradores, aumentando sua produtividade e mantendo-se alinhados com
o  mercado  competitivo  (Mohanty;  Mishra,  2020).  Investir  no  desenvolvimento  das
habilidades  técnicas  dos  colaboradores  e  incentivá-los  a  encontrar  soluções  para  uma
melhor organização nas suas tarefas são fundamentais para que essas MPEs se destaquem
no mercado, através da adoção de tecnologias digitais (Frank et al.,  2019). Além disso, a



cultura organizacional desempenha um papel crucial nesse processo, pois os colaboradores
se sentem encorajados a experimentar novas soluções tecnológicas, buscando melhorias nos
processos e na produtividade (Tang et al., 2020). Com isso, mitiga-se barreiras relativas à
resistência  e  procrastinação.  O  apoio  da  empresa  à  exploração  das  tecnologias  digitais
também  é  um  fator  decisivo  para  o  fortalecimento  das  futuras  possibilidades  de
implementação, uma vez que a empresa se mantém aberta a novas oportunidades e aos
avanços tecnológicos, além de afetar diretamente as iniciativas internas em relação à cultura
organizacional (Tabim et al., 2021).

Em contrapartida, verificou-se através desse estudo que algumas empresas possuíam
fatores  que  facilitaram  a  implementação  das  tecnologias  digitais,  fortalecendo  as
perspectivas  de  adaptação  e  sustentação.  Esses  fatores  compreendem  aspectos
organizacionais  e sociais,  como a capacidade de aprendizagem dos colaboradores  e uma
cultura  organizacional  favorável  à  inovação,  além  de  aspectos  técnicos,  como  a
disponibilidade de recursos financeiros e uma infraestrutura tecnológica adequada. Quando
bem  alinhados,  esses  fatores  atuam  como  pilares  fundamentais  para  o  sucesso  da
implementação das tecnologias digitais nas MPEs, garantindo que as funcionalidades sejam
exploradas de maneira plena e que os benefícios sejam maximizados (Omrani et al., 2022).
Outrossim, a presença de mais de um desses fatores demonstrou o fortalecimento das MPEs
frente às barreiras enfrentadas, o que facilitou o processo e aumentou a probabilidade de
sucesso na adoção da tecnologia.

Diante  disso,  para  que  o  processo  de  adoção  da  TD  funcione,  é  necessário  um
trabalho conjunto e integrado entre os diferentes setores da empresa, desde a gerência até
os  colaboradores  de  nível  operacional  (Dalenogare  et  al.,  2018).  A  colaboração  e  o
compartilhamento  de  conhecimentos  são  fundamentais  para  que  as  tecnologias  digitais
sejam adequadamente implementadas e sustentadas ao longo do tempo (Frank et al., 2019).
A falta de recursos financeiros ou experienciais não devem ser obstáculos intransponíveis,
mas sim uma oportunidade de crescimento e desenvolvimento (Tang et al.,  2020).  Esses
resultados  também  chamam  a  atenção  para  a  importância  de  um  alinhamento  entre
estratégia para o processo de TD e os fatores constantes no subsistema do ambiente externo
(Tabim et al., 2021). Isso mostra que é, de fato, um subsistema importante, uma vez que os
fornecedores das tecnologias devem atender a todas as demandas necessárias das MPEs. A
literatura atual afirma que as empresas fornecedoras de tecnologias devem adotar todos os
tipos  de  suporte  técnico  que  atendam  às  demandas  de  cada  organização  para  uma
implantação efetiva das ferramentas digitais (Barann et al., 2019), sendo um subsistema que
pode funcionar  como barreira  ou  facilitador  a  depender  do contexto  em que  este  está
inserido (Frank et al., 2015). Além disso, é crucial destacar a importância de outros fatores
neste subsistema, como as políticas governamentais e as estratégias de desenvolvimento
das empresas. Estas devem ser cuidadosamente direcionadas para promover a facilitação da



digitalização  das  mesmas.  Fatores  externos  desempenham  um  papel  significativo  na
capacidade  das  MPEs  em  transformar  a  adoção  digital  em  ganhos  de  produtividade,
podendo atuar tanto como impulsores quanto como limitadores dessas iniciativas, conforme
apontado pela Organização Internacional do Trabalho (Oit, 2021).
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