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Resumo

A transformagdo digital tornou-se essencial para a competitividade e
sustentabilidade das empresas, representando um desafio particular para as micro e
pequenas organizagdes. Estas enfrentam limitagdes de recursos e dificuldades em
acompanhar o ritmo das inovagdes tecnologicas, o que exige uma compreensao mais

profunda sobre o seu nivel de maturidade digital.

Este estudo teve como objetivo analisar o estado da transformacao digital nas micro
e pequenas empresas da regido de Tomar e compreender o modo como estas tém
integrado tecnologias e praticas digitais nas suas operacdes. A sua relevancia assenta na
capacidade de oferecer uma visdo sobre os desafios e oportunidades que a transformacao
digital representa para o tecido empresarial local, contribuindo para o avango do

conhecimento académico e para o desenvolvimento de estratégias de apoio as empresas.

A investigacdo seguiu uma metodologia quantitativa, com a aplicacdo de um
questionario estruturado a 120 empresas da regido. O instrumento baseou-se no modelo
de maturidade da transformacao digital proposto por Sukrat e Leeraphong (2024), tendo
sido complementado com trés sec¢des adicionais. Os resultados revelaram um nivel
intermédio-superior de maturidade digital (M = 3,52), com as microempresas
ligeiramente acima das pequenas (M = 3,6 e M = 2,98, respetivamente). Verificou-se
ainda uma baixa adesdo aos programas de apoio, motivada sobretudo pela falta de

conhecimento (76,7%) e pela escassez de tempo (65,8%).

Estes dados reforcam a necessidade de politicas publicas mais acessiveis e
orientadas a capacitagdo empresarial. Futuras investigagdes poderdo analisar o impacto

dessas medidas e comparar a maturidade digital entre diferentes regides do pais.

Palavras-chave: Transformagao Digital; Maturidade Digital; Micro e Pequenas
Empresas; Tomar.



Abstract

Digital transformation has become essential for the competitiveness and
sustainability of companies, representing a particular challenge for micro and small
enterprises. These organizations face resource constraints and difficulties in keeping pace
with technological innovation, requiring a deeper understanding of their level of digital

maturity.

This study aimed to analyze the state of digital transformation among micro and
small enterprises in the region of Tomar and to understand how these businesses have
integrated digital technologies and practices into their operations. Its relevance lies in
providing insight into the challenges and opportunities that digital transformation poses
for the local business ecosystem, contributing both to the advancement of academic

knowledge and to the development of strategies to support companies.

A quantitative methodology was adopted through the application of a structured
survey to 120 companies in the region. The instrument was based on the digital
transformation maturity model proposed by Sukrat and Leeraphong (2024) and was
complemented by three additional sections. The results revealed an upper-intermediate
level of digital maturity (M = 3.52), with microenterprises slightly ahead of small
enterprises (M = 3.6 and M = 2.98, respectively). Low participation in public support
programs was also observed, mainly due to lack of knowledge (76.7%) and limited time

(65.8%).

These findings highlight the need for more accessible and capacity-oriented public
policies. Future research could explore the impact of such measures and compare digital
maturity across different regions of the country.

KCYWOI’dSZ Digital Transformation; Digital Maturity; Micro and Small Enterprises;
Tomar.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo ¢ feito o enquadramento da investigacao (1.1), com destaque para a
importancia da transformacgdo digital nas micro e pequenas empresas. Sao definidos o
problema (1.2) e a questdo de investigacdo (1.3), que orientam o estudo. Além disso,
detalham-se os objetivos, o geral e os especificos (1.4), sublinhando a relevancia

académica e pratica do tema (1.5). Por fim, € apresentada a estrutura da dissertacdo (1.6).

1.1 Contextualizacao

A transformacdo digital tem sido um dos principais impulsionadores de mudanga
para empresas em todo o mundo. Este fendémeno pode ser definido como um processo
que procura melhorar as organizagdes através de mudangas profundas nas suas
caracteristicas, alcancadas pela integragdo das TIC - Tecnologias de Informagdo e

Comunicacao (Vial, 2019).

A evolucdo das tecnologias digitais tem alterado a forma como os negdcios
funcionam, trazendo novas oportunidades, desafios e exigéncias para as empresas. Por
um lado, o uso de ferramentas digitais tem o potencial de aumentar a eficiéncia dos
processos, melhorar a experiéncia dos clientes e fortalecer a competitividade das
empresas (Laudon & Laudon, 2020). No entanto, a implementa¢do destas tecnologias
requer uma abordagem estratégica e progressiva, que respeite os objetivos da organizagao

e a sua identidade (Bharadwaj et al., 2013; OECD, 2019).

As micro e pequenas empresas, em particular, enfrentam obstaculos especificos
neste processo, dada a limitacdo de recursos financeiros, tecnoldgicos e humanos. Estas
empresas tém de lidar com um mercado cada vez mais imprevisivel e exigente, onde a
adaptacdo e a evolugdo dos modelos de negdcio sdo essenciais para a sua sobrevivéncia

e sucesso. E, portanto, fundamental que as empresas identifiquem desafios e consigam



transforma-los em oportunidades para o desenvolvimento e crescimento organizacional

(Schiuma et al., 2021).

Apesar do crescente interesse pelo tema, ainda ndo existe uma definicao consensual
para o termo “Transformacao Digital” (Schallmo et al., 2017). De um modo geral, este
processo pode ser compreendido como uma adaptagdo continua a um ambiente digital em
constante mudanca, com o objetivo de satisfazer as expectativas digitais de clientes,

colaboradores e parceiros (Teichert, 2019).

Segundo Onetiu (2020), o rapido desenvolvimento das tecnologias exige que
empresas de todas as dimensdes reconhegam que apenas ao acompanhar essas inovacgdes
poderdo manter-se competitivas e relevantes no mercado. Neste sentido, a transformacgao
digital deixou assim de ser opcional, tornando-se uma necessidade estratégica, que
envolve uma mudanga continua, tanto interna como externa, impactando profundamente

as empresas € os seus colaboradores.

Mais do que uma tendéncia tecnologica, a transformacao digital representa um
imperativo estratégico para as organizagdes que pretendem manter a sua relevancia e
garantir a sustentabilidade a longo prazo num contexto marcado pela inovagao constante

e pela digitalizacdo transversal dos mercados (Lopes, 2023).

1.2 Definicao do Problema

As micro e pequenas empresas enfrentam desafios significativos na adoc¢do da
transformagdo digital. Embora esta seja reconhecida como uma necessidade estratégica,
a sua implementacdo nem sempre ¢ simples, exigindo a adaptag¢do a novas tecnologias
sem comprometer a identidade e os valores organizacionais. Neste contexto, torna-se
fundamental que estas empresas alinhem a criagdo de valor com a rapida evolucgao das
tecnologias digitais, procurando aumentar a eficiéncia dos processos, melhorar a

experiéncia dos clientes e desenvolver propostas de valor inovadoras (A. Santos, 2023).



A transformacdo digital implica muito mais do que a simples introdu¢do de
tecnologias. Trata-se de um processo que exige alteragdes profundas nos processos de
negdcio, na estrutura organizacional e na propria cultura empresarial. Segundo Anaia et
al. (2020), a cultura organizacional ¢ um fator determinante para o sucesso da
transformagao digital, pois influencia diretamente a agilidade e a capacidade de adaptagado
das empresas. Por sua vez, estudos demonstram que a auséncia de planeamento
estratégico e a adogdo de tecnologias desalinhadas com as reais necessidades do negdcio
podem comprometer os resultados esperados, principalmente em micro e pequenas

empresas com limitacdes de recursos financeiros e humanos (Henriques et al., 2019).

Segundo a World Trade Organization (2016), as micro e pequenas empresas tendem
a enfrentar maiores dificuldades na adocdo de tecnologias digitais do que as grandes
empresas, ndo sO pela escassez de recursos financeiros, mas também pela falta de
competéncias técnicas e capital humano qualificado. Além disso, a resisténcia a mudanca
e a dificuldade em identificar solugdes digitais adequadas ao seu modelo de negdcio sdo

fatores que frequentemente limitam a sua capacidade de adaptagdo ao mercado digital.

Na regido de Tomar, as micro € pequenas empresas representam uma parte
significativa do tecido econdmico, assumindo um papel crucial na dinamiza¢do da
economia local e na criagdo de emprego. Apesar da crescente necessidade de adogao de
ferramentas digitais, a forma como estas empresas estdo a encarar o processo de
transformagao digital e os seus impactos no crescimento e na adaptagao ao mercado atual

continua a ser pouco estudada.

Este estudo pretende, assim, investigar como as micro e pequenas empresas da
regido de Tomar estdo a lidar com o processo de transformagao digital, identificando os

principais desafios e fatores criticos que influenciam a sua adaptagdo ao contexto digital.



1.3 Questao de Investigacao

A partir da definicdo do problema apresentado, formula-se a seguinte questdao de

investigagdo, a qual orientara o estudo:
» Como ¢ que as micro e pequenas empresas da regido de Tomar estao a lidar

a transformacao digital?

1.4 Objetivos de Investigacao

Esta investigacdo tem como objetivo geral analisar como as micro e pequenas

empresas da regido de Tomar estdo a responder ao desafio da transformagao digital.
Tem como objetivos especificos:

- Identificar modelos para caracterizar o grau de transformacao digital nas micro e

pequenas empresas;

- Caracterizar o perfil do tecido empresarial das micro e pequenas empresas da

regido de Tomar;

- Perceber como as micro e pequenas empresas da regido de Tomar estdo a

implementar processos de transformacgao digital;

- Verificar se as micro e pequenas empresas da regido de Tomar estdo a aderir a

medidas de apoio a transformacao digital;

- Identificar beneficios e desafios da transformacdo digital nas micro e pequenas

cempresas.

1.5 Relevancia do Estudo

A transformacdo digital tem vindo a consolidar-se como um dos fatores-chave para
0 sucesso empresarial, especialmente num mercado cada vez mais dindmico e

competitivo. A importancia deste estudo reside na sua capacidade de fornecer uma visao



aprofundada sobre os desafios e oportunidades que a transformacao digital apresenta para

as micro e pequenas empresas da regido de Tomar.

Do ponto de vista académico, a investigacdo contribui para enriquecer o
conhecimento sobre a transformag¢do digital nas micro e pequenas empresas, um tema
ainda insuficientemente explorado, sobretudo quando analisado a escala regional, em

territorios especificos como Tomar.

No plano pratico, o estudo € relevante para gestores e proprietarios de micro e
pequenas empresas, ao fornecer informagdes concretas sobre como outros negocios
semelhantes estdo a implementar a transformacao digital. Adicionalmente, a relevancia
do estudo também se estende ao ambito nacional. Compreender como estas empresas
estdo a adaptar-se as exigéncias da transformacdo digital poderd informar politicas
publicas e iniciativas de apoio direcionadas, contribuindo para a sustentabilidade do

tecido empresarial e para o crescimento econdomico da regido.

Assim, este estudo pode ser considerado como uma ponte entre a teoria e a pratica,
promovendo ndo apenas a compreensdo académica, mas também o impacto real no

fortalecimento das micro e pequenas empresas no contexto da transformacao digital.

1.6 DelimitacOes do Estudo

A escolha desta regido justifica-se ndo apenas pelo papel significativo que estas
empresas desempenham no desenvolvimento social e econémico local, mas também pela

proximidade, o que facilita o contato direto com as empresas e a recolha de dados.

Segundo os dados do Instituto Nacional de Estatistica (INE) referentes a 2022,
existem cerca de 1.437 254 empresas em Portugal, das quais aproximadamente 99% sdo
micro e pequenas empresas. Na regido de Tomar, existem 4.167 empresas, sendo 99,7%
micro e pequenas empresas, pelo que representam uma parte expressiva do tecido

empresarial, contribuindo para a dinamizac¢do da economia local (INE, 2013).



Apesar das conclusdes deste estudo refletirem a realidade das empresas em Tomar,
¢ possivel que existam diferencas significativas no comportamento e nas praticas de

transformacdo digital em outras regides do pais.

1.7 Estrutura da Dissertacao

A presente dissertagdo encontra-se organizada em 5 capitulos. O primeiro capitulo
consiste na introducdo, onde se pode encontrar a contextualizacdo, a defini¢do do
problema, a questdo de investigacdo, os objetivos gerais e especificos, bem como a

relevancia do estudo, as suas limitagdes ¢ a descri¢ao da estrutura da dissertagao.

O segundo capitulo, Transformacao Digital, apresenta o enquadramento tedrico
sobre a transformacao digital, abordando de forma estruturada os principais conceitos e
dimensodes associadas a transformagdo digital. Este capitulo inicia-se com a defini¢do do
conceito e das perspetivas da transformagdo digital, complementada pela analise de trés
subtemas fundamentais: a maturidade digital, a lideranca digital e a economia digital.
Seguidamente, sdo exploradas as estratégias de transformacdo digital, apresentando
diferentes abordagens, modelos e praticas que sustentam este processo. Por fim, o
capitulo dedica-se as medidas de apoio a transformacdo digital, organizadas em trés
subseccdes que exploram, respetivamente, os programas governamentais de apoio, 0s
mecanismos de financiamento e apoio a digitalizagdo das PME e as infraestruturas e redes

de apoio a inovagao.

No terceiro capitulo ¢ apresentada a metodologia utilizada na presente dissertacao,
onde se encontra as opg¢des e plano metodologico adotados. Este capitulo inclui também
a descricdo das técnicas e dos instrumentos utilizados para a recolha de dados, bem como
a caracterizacdo da amostra, o processo de elaboragdo e validacdo dos instrumentos

aplicados, além dos procedimentos para a recolha e tratamento de dados.

O quarto capitulo dedica-se a apresentacdo, andlise e discussdo dos resultados,

procurando interpretar os dados recolhidos e refletir sobre as suas implicagdes.



Por fim, o quinto capitulo apresenta as conclusdes do estudo, destacando as
respostas aos objetivos inicialmente implementados, enumerando as limitagdes
encontradas durante a realizacdo da investigacdo e fornecendo sugestdes para futuras

pesquisas sobre o tema.



2 TRANSFORMACAOQ DIGITAL

Este capitulo dedica-se a andlise tedrica da transformagdo digital. clarificando os
seus principais conceitos e perspetivas. Numa primeira parte, apresenta-se a defini¢cao de
transformacgdo digital (2.1) e exploram-se trés dimensdes fundamentais associadas ao
conceito: a maturidade digital (2.1.1), a lideranca digital (2.1.2) e a economia digital
(2.1.3). Em seguida, analisam-se as estratégias de transformacao digital (2.2), destacando
a forma como as organizagdes podem estruturar e implementar processos de adaptacdo
ao contexto digital. Por fim, discutem-se as medidas de apoio disponiveis (2.3), de

natureza publica e institucional, que visam facilitar a transicao digital das empresas.

2.1 Conceito e Perspetivas da Transformacao Digital

Num mundo globalizado e digitalizado, as empresas enfrentam um cenario de
negécios cada vez mais complexo, o que exige resiliéncia, criatividade, intuicdo e
flexibilidade para lidar com a turbuléncia, a imprevisibilidade e o ritmo acelerado das

mudangas (Schiuma et al., 2021).

Porfirio et al. (2021) destacam que o aumento do uso de tecnologias digitais pela
sociedade e pelas industrias impulsionou a bem conhecida transformacgao digital como
um pilar fundamental para a inovacdo e a competitividade organizacional. Segundo os
autores, este processo conduz a uma redefini¢do estratégica e operacional, afetando
profundamente os modelos de negocio e os processos de criagdo de valor. A
transformacgdo digital, nesse sentido, ¢ vista como o principal motor das mudancas

organizacionais.

Em primeiro lugar, ¢ fundamental compreender o conceito de transformacao digital.
Tal como o proprio termo sugere, transformacao refere-se a uma mudanca profunda e
estrutural dentro da organizagdo, com um impacto significativo na estratégia
organizacional e na distribui¢do de poder (Ferreira, 2023). Esta defini¢dao sublinha que a

transformagao digital vai muito além da simples ado¢ao de novas tecnologias, envolvendo



alteracdes estruturais que afetam a forma como a organizagdo se posiciona

estrategicamente e como distribui responsabilidades e processos de decisao.

De acordo com Vial (2019, p.3), a transformacao digital pode ser definida como
“um processo que procura melhorar uma entidade ao desencadear mudangas
significativas nas suas propriedades pela combinagdo das tecnologias de informacao,
computagdo, comunicagdo e conectividade”. Este conceito abrange nao apenas a adogao
de tecnologias, mas também mudangas culturais, organizacionais e estratégicas profundas
que permitem as empresas enfrentar os desafios de um ambiente digital dindmico
(Teichert, 2019, p. 1675). No caso das micro e pequenas empresas, esta abordagem ¢
relevante porque mostra que a transformacao digital ndo exige apenas investimento em
tecnologia, mas também a capacidade de integrar mudancas culturais e organizacionais,

aspetos frequentemente mais dificeis de concretizar em empresas de menor dimensao.

Hanelt et al. (2021) referem-se a transformagdo digital como “uma mudanga
organizacional desencadeada e moldada pela difusdo generalizada de tecnologias
digitais”. Esta perspetiva evidencia que a transformagao digital ndo ¢ apenas uma escolha
estratégica voluntaria, mas resulta também da pressdo exercida pela disseminagdo das
tecnologias digitais na economia e na sociedade. A medida que estas tecnologias se
tornam omnipresentes, as organizagdes sdo forcadas a adaptar-se, reconfigurando

processos, estruturas e modelos de negdcio.

As defini¢des apresentadas evidenciam diferentes perspetivas da transformagao
digital: Ferreira (2023) destaca a mudanca estrutural interna, Vial (2019) real¢a o
processo de melhoria organizacional através das tecnologias e Hanelt et al. (2021)
sublinham a pressdo externa da difusdo tecnoldgica. Para esta dissertacdo, adota-se a
definicao de Vial (2019), por ser a mais abrangente e permitir analisar em simultaneo as
dimensdes tecnologicas, culturais e organizacionais da transformacgao digital nas micro e

pequenas empresas da regido de Tomar.



Diversos autores propuseram frameworks para categorizar e compreender a

transformacao digital. Hanelt et al. (2021) identificam quatro perspetivas principais que

descrevem como as organizagdes enfrentam a transformacgdo digital, evidenciando

diferentes graus de implementagao:

1.

Impacto Tecnolégico — Esta perspetiva centra-se nos efeitos diretos e

indiretos de tecnologias especificas. A énfase estd em como tecnologias,
como big data, inteligéncia artificial ou blockchain, impactam diretamente
0s processos organizacionais, produtos e servigos. A transformacgao ¢é vista
como uma consequéncia do potencial tecnoldgico e das suas aplicacdes
praticas.

Adaptacdo Compartimentalizada — Nesta abordagem, a transformacdo

digital ¢ percebida como uma adaptacdo parcial que ocorre em partes
especificas da organizacdo. As mudangas sdo implementadas em areas
delimitadas, como marketing digital, opera¢des ou logistica, sem uma
transformac¢do abrangente em toda a empresa.

Mudanca Sistémica — A transformagao digital ¢ entendida como um motor

de alteragdes em ecossistemas inteiros de negdcios. Em vez de se restringir
a mudancgas internas, esta perspetiva explora como industrias inteiras sao
transformadas, redefinindo cadeias de valor ¢ relagdes de mercado.

Coevolucdo Holistica — Esta ¢ a visdo mais ampla e integrada, onde a

transformagao digital ¢ vista como um processo de transformagao conjunta
das empresas e dos ecossistemas em que estdo inseridas. O foco esté tanto
nas mudancas internas (como a reestrutura¢do de processos € modelos de
negocios) quanto nas externas, incluindo interagdes e colaboragdes com

stakeholders externos, clientes e parceiros.

Estas perspetivas mostram que a transformacgdo digital ¢ um fendmeno

multifacetado, que pode variar em escala e impacto conforme o contexto organizacional.
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No caso das micro e pequenas empresas, € comum o que a transformacao digital acontega
de forma parcial, por exemplo através da digitalizacdo do marketing ou da utilizacdo de
softwares de gestao, devido as suas limita¢des de recursos. Ainda assim, a transformacgao
mais completa e desejavel passa por uma abordagem integrada, que envolva ndo apenas

mudangcas internas, mas também a ligac¢ao a redes e parceiros digitais mais alargados.

O autor Vial (2019), por outro lado, propde um modelo distinto. Em vez de se focar
no grau de implementacdo, o autor estrutura a compreensao da transformacao digital a
partir de oito blocos fundamentais, que procuram explicar os impactos e consequéncias

do processo ao nivel organizacional e social:

1. Tecnologias Digitais: As tecnologias SMACIT (Social, Mobile, Analytics,

Cloud e Internet of Things) desempenham um papel central na
transformagdo digital, sendo consideradas habilitadoras de inovagdes com
potencial disruptivo em varias industrias. Essas tecnologias ndo apenas
melhoram a eficiéncia operacional, mas também possibilitam a criacdo de
novos modelos de negocios.

2. Disrupgdes Digitais: A transformacgao digital ¢ impulsionada por mudancas

nos comportamentos dos consumidores, a emergéncia de novos
concorrentes digitais e a maior disponibilidade de dados, que alteram o
mercado de forma significativa. Um exemplo claro ¢ a ascensdo do
streaming, que substitui os meios de comunicagao tradicional.

3. Respostas Estratégicas: Para enfrentar essas disrupgdes, as organizagdes

precisam de desenvolver estratégias digitais claras e integradas. Duas
abordagens principais sdo identificadas: a estratégia de negdcios digitais,
que ¢ orientada para o crescimento e inovag¢do, e a estratégia de
transformacao digital, que se concentra na mudanca organizacional.

4. Criagdo de Valor: A transformacao digital redefine as proposigdes de valor,

as redes de valor e os papéis dos stakeholders. Plataformas como Uber e
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Airbnb exemplificam como a transformacgado digital pode revolucionar as
cadeias de valor tradicionais, criando formas de interagdo e troca de valor.

5. Mudangas Estruturais: A transformacdo digital requer alteragdes na

estrutura organizacional, promovendo maior agilidade e colaboracdo entre
departamentos. Além disso, ¢ necessaria uma mudanga cultural que
favoreca a adogdo de uma mentalidade digital e uma lideranga capaz de
guiar mudancas disruptivas.

6. Impactos: Os impactos da transformagdo digital sdo variados.
Positivamente, ela pode resultar em maior eficiéncia, novos modelos de
receita e uma melhor experiéncia do cliente. No entanto, também existem
riscos, como a exclusdo digital, preocupacdes com a privacidade e
desigualdades sociais.

7. Resultados Organizacionais: A transformacao digital pode gerar vantagens

competitivas significativas, mas também expde as organizagdes a novos
riscos se ndo for gerida adequadamente. A capacidade de adaptagdo e a
gestao eficaz da transformag@o sdo cruciais para o sucesso.

8. Respostas da Sociedade: Por fim, a transformacao digital ndo afeta apenas

as empresas, mas também governos, cidaddos e a estrutura social. A
digitalizagcdo de servigos publicos ¢ um exemplo de como a transformagao

digital pode impactar a sociedade de maneira ampla.

Em suma, os blocos propostos por (Vial, 2019) permitem compreender a
transformacdo digital como um processo multifacetado, com impactos que vao além da
tecnologia e abrangem também dimensdes estratégicas, culturais e sociais. Esta visdo ¢
particularmente relevante para as micro e pequenas empresas, uma vez que evidencia
como a transformagao digital pode atuar como motor de inovacao tecnoldgica e de criagao

de valor, fatores essenciais para reforcar a sua competitividade no contexto atual.
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A literatura recente reforca que a transformacgdo digital atua como um motor
essencial para promover a inovagdo tecnologica, ao permitir as empresas integrar e
analisar informacdes de forma mais eficaz, melhorar a agilidade organizacional e
identificar novas oportunidades estratégicas (Du & Jiang, 2022). Este processo promove
ganhos de produtividade através da automacao de tarefas rotineiras, libertando tempo para
atividades de maior valor agregado (Schiuma et al., 2021). Para as micro e pequenas
empresas, isto pode traduzir-se em ganhos de produtividade através da automacdo de
tarefas rotineiras, bem como na valorizagdo do capital humano, ao estimular a retengao

de colaboradores com competéncias digitais.

A transformacao digital assume, assim, um papel central na inova¢do e na melhoria
da competitividade organizacional. Como destacam Du e Jiang (2022), este processo
permite as empresas explorar tecnologias digitais de ponta para estimular a inovacao,
ampliar a capacidade de andlise e integracdo de informagdes internas e externas, e
identificar novas dire¢des estratégicas. Como resultado, as organizagdes tornam-se mais

ageis e adotam uma postura mais proativa na adaptacdo a tendéncias em desenvolvimento.

Apesar dos beneficios, a transformagao digital apresenta multiplos desafios para as
organizagdes. Entre os mais relevantes encontram-se a resisténcia interna a mudanga, as
limitagdes de recursos financeiros, a falta de competéncias digitais, as dificuldades na
integracdo de novas tecnologias e a necessidade de adaptacdo cultural (AlNuaimi et al.,
2022; Fernandez-Vidal et al., 2022). Estes fatores podem comprometer a capacidade das
empresas, sobretudo das micro e pequenas, de acompanhar a velocidade da evolugdo

tecnologica.

Dentro deste conjunto de desafios, a lideranga desempenha um papel central, sendo
fundamental para mobilizar equipas, alinhar estratégias e garantir a ado¢do de uma
mentalidade digital (AlNuaimi et al., 2022). Paralelamente, a integra¢do de tecnologias

emergentes exige estruturas organizacionais ageis e estratégias de transformacdo bem
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delineadas (Fernandez-Vidal et al., 2022). Neste contexto, Albukhitan (2020) identifica

trés competéncias fundamentais que podem apoiar o sucesso da transformacao digital:

1. Consciéncia — Compreender o impacto das tecnologias digitais no mercado
€ na organizagao.

2. Decisdes Informadas — Alinhar decisdes estratégicas com os objetivos

digitais.

3. Implementagdo Répida — Adaptar-se de forma 4gil as mudancas

tecnologicas.

A transformagao digital ndo ¢ apenas uma opc¢ao estratégica, mas uma necessidade
para empresas que desejam manter a sua relevancia e competitividade no mercado. Como
afirmam Parviainen et al. (2017), a transformagdo digital vai além da simples
digitalizag¢@o de processos, exigindo uma reavaliacdo completa das operagdes e modelos
de negocio. Para as micro e pequenas empresas, esta metamorfose ¢ particularmente
desafiante, mas também imprescindivel para assegurar sustentabilidade e crescimento

futuro num mercado cada vez mais globalizado e digital.

2.1.1 Maturidade Digital

Num contexto empresarial cada vez mais digital, alcancar um nivel avangado de
maturidade digital ¢ uma vantagem competitiva crucial. As organizagdes ndo precisam
apenas de adotar tecnologias digitais, mas também de garantir que estas sejam integradas

estrategicamente aos seus processos € cultura organizacional.

O conceito de maturidade digital estd intrinsecamente ligado ao progresso
organizacional no contexto da transformacgdo digital. A maturidade reflete o nivel de
preparacao e evolugdo de uma organizagdo para integrar mudancas digitais, abrangendo
dimensdes como tecnologias, processos, competéncias e cultura organizacional (Lopes,

2023). Este conceito ndo se limita a implementacdo tecnoldgica, mas envolve uma

14



abordagem estratégica e cultural capaz de transformar profundamente as operagdes e 0s

modelos de negécio (Albukhitan, 2020).

A maturidade digital pode ser compreendida como o reflexo das etapas ja
alcangadas por uma organizagdo no caminho da transformag¢do digital, indicando o
progresso em termos de adocdo tecnologica, adaptacdo a novos contextos digitais e
capacidade de inovar continuamente num ambiente empresarial dindmico (Ferreira,
2023). Segundo Leipzig et al. (2017), é importante distinguir entre transformacao digital,
que representa o processo ativo de mudanca, e maturidade digital, que reflete o estado

alcangado pela empresa nesse percurso.

A maturidade digital ¢ definida como a capacidade de uma organizacdo integrar
tecnologias digitais de forma eficaz, alinhando-as com estratégias e operagdes para
responder aos desafios e oportunidades de um ambiente digital em constante
transformacdo (Teichert, 2019). Neste sentido, o diagnostico de maturidade digital
desempenha um papel fundamental ao identificar o estado atual da organizagdo e
identificar areas criticas de melhoria, servindo como base para a construgdo de estratégias

eficazes de transformacao digital (Correia, 2023).

De acordo com Teichert (2019), os modelos de maturidade digital desempenham
um papel essencial no diagnoéstico do estado atual de digitalizagdo das organizagdes e na
definicdo de estratégias para alcangar niveis superiores de maturidade. Estes modelos
avaliam multiplas dimensdes, incluindo tecnologia, operagdes, competéncias digitais,
inovacdo e cultura organizacional. Entre estes fatores, destaca-se a crescente relevancia
da cultura organizacional como facilitadora ou como uma barreira no processo de
transformacdo digital. Atributos como colaboragdo, flexibilidade, aprendizagem
organizacional e tolerancia ao risco sdo cruciais para promover a inovagao € 0 sucesso

em ambientes digitais.
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Além disso, Teichert (2019) sublinha a necessidade de desenvolver modelos
especificos e detalhados, adaptados as particularidades de diferentes setores, como o setor
de servigos, frequentemente esquecido. Para atingir niveis avancados de maturidade
digital, as organizacdes devem integrar capacidades digitais com competéncias
transformacionais, permitindo uma adaptacdo continua num ambiente de mudangas

constantes.

Albukhitan (2020) refor¢a que as organizagdes mais maduras digitalmente sdo
aquelas que possuem uma infraestrutura tecnologica robusta e a utilizam de forma
estratégica para promover a inovagao, reduzir custos e melhorar a experiéncia do cliente.
Contudo, a maturidade digital ndo ¢ um ponto de chegada, mas sim um processo continuo
que exige adaptacao as rapidas mudancas tecnoldgicas e dinamicas do mercado. Por outro
lado, desafios para alcangar maturidade digital incluem ndo apenas a falta de
infraestruturas tecnoldgicas ou competéncias técnicas, mas também a auséncia de

lideranca eficaz e agilidade digital (Leipzig et al., 2017)

2.1.1.1 Modelos de Maturidade Digital

De acordo com Becker et al. (2009), os modelos de maturidade digital servem como
ferramentas praticas para avaliar a prontidao digital de uma organizacdo, ajudando a
identificar areas de a¢do e capacidades necessarias para progredir em dire¢do a uma maior
maturidade e sdo compostos por dimensdes e critérios que avaliam componentes

especificas, como estratégia digital, cultura organizacional e competéncias tecnologicas.

Dado o caracter evolutivo da maturidade digital, diferentes modelos foram
desenvolvidos para ajudar as organizagdes a avaliar o seu progresso e a estruturar as suas
estratégias de transformacao digital. Esses modelos permitem identificar lacunas, definir

prioridades e direcionar investimentos de forma mais eficiente.
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Modelo de Maturidade Digital de Kane

A transformacado digital ndo se trata apenas de adogdo de novas tecnologias, mas
sim de uma mudanca estrutural abrangente, que exige um alinhamento estratégico de
longo prazo. Segundo Kane et al. (2017), a maturidade digital das organizag¢des pode ser

dividida em trés estagios:

1. Inicial - Empresas que implementam iniciativas digitais de forma pontual e sem

uma estratégia clara.

2. Em desenvolvimento - Organizagdes que utilizam iniciativas digitais para apoiar

certos objetivos empresariais, mas sem uma integragao total com a estratégia central.

3. Maturidade digital - Empresas que incorporam o digital no cerne da sua estratégia

e operam de forma fundamentalmente diferente com base em tecnologias emergentes.

Kane et al. (2017) identificam varios fatores que distinguem as empresas
digitalmente maduras das demais, ou seja, as empresas que se encontram no terceiro

estagio:

* Integragdo Digital no Modelo de Negocio - Enquanto empresas menos maduras

utilizam a tecnologia para otimizar processos existentes, as mais avangadas reinventam

fundamentalmente a forma como operam.

* Desenvolvimento de Talento Digital - Organizagdes digitalmente maduras

investem fortemente na formacao e retencao de profissionais com competéncias digitais,

tornando-se polos de atracdo para talentos.

* Cultura Organizacional Adaptavel - A cultura empresarial desempenha um papel

crucial na transformacdo digital, sendo necessario fomentar um ambiente de

experimentacdo e inovagdo para que as mudancgas sejam sustentaveis.

As empresas que atingem a maturidade digital sdo quatro vezes mais propensas a

terem uma estratégia digital clara e coerente do que aquelas que ainda estdo nos estagios

17



iniciais. Além disso, adotam um horizonte de planeamento estratégico mais longo, muitas
vezes com perspetivas de cinco anos ou mais, permitindo uma adaptacdo continua as
mudangas do mercado. A utilidade deste modelo reside na clareza com que distingue
empresas com baixa, média ou elevada maturidade digital, mas pode revelar-se limitado

para captar nuances mais complexas da transformacao.
Modelo de Maturidade Digital de Gartner

O modelo de maturidade digital de Gartner estrutura o progresso digital em cinco
niveis principais, que ajudam as organizagdes a identificar a sua posi¢ao no percurso da

transformagao digital e a planear os proximos passos estratégicos. Estes niveis incluem:

1. Inicial: As empresas neste nivel t€ém iniciativas digitais pontuais e isoladas, sem

alinhamento estratégico claro. A digitalizacdo € reativa e ocorre de forma limitada.

2. Consciente: Nesta fase, as organizacdes reconhecem a importancia da
transformagdo digital e comegam a formular estratégias digitais, mas a execugdo ainda ¢é

irregular.

3. Definido: As estratégias digitais tornam-se mais consistentes e abrangem toda a

organizag¢do, com iniciativas alinhadas aos objetivos estratégicos.

4. Gerido: As organizagdes neste nivel tém processos digitais bem implementados

e integrados, com métricas para avaliar o impacto das iniciativas.

5. Otimizado: Este ¢ o nivel mais elevado de maturidade, onde a transformacgao
digital estd profundamente enraizada, e as organizag¢des utilizam tecnologias digitais para

inovar continuamente e liderar no mercado (Gartner, 2023).

Este modelo destaca a maturidade digital como um processo evolutivo continuo,
que exige adaptacdo estratégica e tecnoldgica para manter a competitividade. Permite as

empresas avaliar de forma mais detalhada a sua posi¢cdo no percurso digital. Contudo,
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mantém uma abordagem relativamente genérica, ndo adaptada as especificidades de

pequenas estruturas empresariais.
Modelo de Maturidade Digital de TM Forum

O modelo de maturidade digital desenvolvido pelo TM Forum, ¢ um modelo de
referéncia que permite avaliar o nivel de maturidade digital de uma organizacdo. Ele

baseia-se em seis dimensoes, que refletem os diferentes aspetos da transformagao digital:

1. Cliente: Envolve o foco na experiéncia e no envolvimento do cliente, com a

criagdo de valor a partir da interacao digital.

2. Estratégia: Integragdo de iniciativas digitais na estratégia geral da empresa,

impulsionando a vantagem competitiva.

3. Tecnologia: Avalia a integracdo e a ado¢@o de novas tecnologias, como a cloud
computing, big data e inteligéncia artificial, para criar, processar, armazenar, proteger e

trocar dados garantindo operagdes mais eficientes e ageis.

4. Operagoes: Analisa a eficiéncia operacional através da automagao, simplificagao

de processos e uso de dados para tomada de decisdes informadas.

5. Cultura: Grau de transformacao cultural e capacidade da organizag¢@o em criar e

gerir uma mentalidade orientada por dados.

6. Dados: Gestdo eficaz e estratégica dos dados para suportar a transformacao

digital (TM Forum, 2018).

Para avaliar a maturidade digital de uma organizagdo, o modelo ¢ subdividido em
subdimensdes e critérios especificos. O processo inicia-se com a recolha de informagdes,
através de entrevistas, questiondrios e workshops com stakeholders relevantes, de modo
a compreender as praticas atuais, os processos e as perce¢des da empresa em relacdo as
dimensdes do modelo. Posteriormente, essas informagdes sdo comparadas com os cinco

niveis de maturidade digital (Inicial, Experimentacdo, Integracao, Otimizagao e Digital
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First), atribuindo-se uma pontuacio que reflete o estagio atual da organizagdo. Ou seja,
cada item anterior € avaliado dentro desta escala de 5 itens. Para visualizar os resultados,
utilizam-se ferramentas como diagramas de radar, permitindo identificar areas de
melhoria. Com base na analise, elabora-se um plano estratégico para elevar a maturidade
digital, priorizando iniciativas que reduzam lacunas e alinhem a transformagao digital aos

objetivos do negodcio (TM Forum, 2018).

Trata-se de uma ferramenta robusta e amplamente reconhecida, mas cuja aplicagao
pratica pode ser exigente em termos de recursos humanos e técnicos, representando um

desafio para micro e pequenas empresas.
Modelo de Maturidade Digital de Azhari

O modelo proposto por Azhari et al. (2014) estd dividido em cinco niveis de

maturidade, que refletem a evolugdo da organizagdo no processo de transformacao digital:

1. Desconhecido: Caracteriza empresas que ndo possuem estratégia de
transformagao digital, competéncias digitais, ou mesmo consciéncia organizacional sobre

a necessidade de digitalizacao

2. Conceitual: Descreve organizagdes que oferecem alguns produtos digitais, mas

ainda carecem de uma estratégia digital bem definida.

3. Definido: As empresas consolidam experiéncias adquiridas em implementacdes

piloto e comecam a desenvolver estratégias parciais, com uma cultura digital emergente.

4. Integrado: E alcancado quando uma estratégia digital clara ¢ desenvolvida e

implementada em toda a organizagao.

5. Transformado: Descreve empresas em que a transformagdo digital ¢
completamente integrada, tendo remodelado modelos de negdcios e operacdes (Azhari et

al., 2014).
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Este modelo também segue uma ldogica evolutiva, enfatizando a progressiva
integracdo digital nas organizacdes. Apesar de ser mais detalhado do que o de Kane,

continua a refletir sobretudo realidades empresariais de maior porte.
Modelo de Maturidade Digital de Berghaus e Back

O modelo desenvolvido por Berghaus e Back (2016) propde uma abordagem
abrangente para avaliar o grau de maturidade digital das organizac¢des, baseando-se numa
analise empirica de dados recolhidos junto de centenas de empresas na Suica € na
Alemanha. Este modelo distingue-se pela sua estrutura multidimensional, organizada em
nove dimensdes principais da transformacao digital: experiéncia do cliente, inovagao de
produto, estratégia, organizagdo, digitalizagdo de processos, colaboragdo, tecnologia da

informacao, cultura e competéncias, e gestdo da transformacao.

Cada uma destas dimensdes ¢ avaliada com base em critérios especificos que
permitem medir o progresso da organiza¢ao na adogdo de praticas digitais eficazes. Por
exemplo, na dimensdo "experiéncia do cliente", sdo analisadas praticas como a
personalizacdo de servigos digitais € o uso de dados para melhorar a interacdo com o
consumidor; ja na dimensdo "cultura e competéncias”, avalia-se a predisposi¢do para a
inovacgado, a aprendizagem organizacional e a aceitagdo do erro como parte do processo

de melhoria.

O modelo identifica ainda cinco estagios de maturidade digital, que representam

niveis progressivos de integracao e sofisticacdo digital:

1. Promover e Apoiar (Promote & Support) - onde surgem as primeiras iniciativas

digitais, ainda de forma isolada.

2. Criar e Construir (Create & Build) - caracterizado pelo desenvolvimento de

ideias e o envolvimento dos colaboradores em projetos digitais.
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3. Compromisso com a Transformacdo (Commit to Transform) - onde existe uma

visdo estratégica e sdo introduzidas mudangas organizacionais relevantes.

4. Foco no Utilizador e Processos Elaborados (User-centered & Elaborated

Processes) - com maior personalizagdo, integracdo de processos digitais e orientagao para

a inovacao.

5. Empresa Orientada por Dados (Data-driven Enterprise) - onde a organizagao

utiliza dados em tempo real para a tomada de decisdes, a experiéncia do cliente ¢

altamente digitalizada e os processos sdo totalmente integrados e automatizados.

Este modelo assume que a maturidade digital ndo se desenvolve de forma linear,
sendo possivel que uma organizacao apresente niveis distintos de desenvolvimento entre
as diferentes dimensdes. A sua principal utilidade reside na identificacdo de lacunas e
oportunidades de melhoria, permitindo a definicdo de prioridades estratégicas alinhadas

com os objetivos da transformagao digital.

O modelo de Berghaus e Back (2016) distingue-se pela sua riqueza empirica e pela
inclusdo de nove dimensoes, abrangendo desde a experiéncia do cliente até a gestdo da
transformagdo. A sua principal virtude ¢ oferecer uma avaliagdo multidimensional
sofisticada, mas, a semelhanca do TM Forum, a complexidade e os recursos necessarios

podem constituir barreiras para empresas de pequena dimensao.
Modelo de Maturidade Digital de Sukrat e Leeraphong

Sukrat e Leeraphong (2024) propuseram um modelo de maturidade digital
especificamente direcionado para microempresas, tendo como base as dificuldades e
limitagdes comuns enfrentadas por estas organizacdes, particularmente em paises em
desenvolvimento. O modelo surge da necessidade de colmatar a escassez de ferramentas
adequadas que permitam avaliar de forma realista o nivel de transformacao digital em
microempresas, que muitas vezes apresentam limitacdes em termos de recursos

financeiros, competéncias digitais, infraestrutura tecnoldgica e apoio institucional.
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A proposta metodologica adotada seguiu o modelo de Design Science Research, e
incluiu uma revisdo sistematica da literatura, entrevistas com doze empresarios de
microempresas € a validagdo por especialistas de varias areas. O modelo final identifica

quatro dimensdes-chave para a avaliagdo da maturidade digital:

1. Estratégia (Strategy) - Avalia o grau de definicdo de objetivos, visdo e estratégias

empresariais orientadas para a digitalizacao.

2. Processo (Process) - Mede a transformagao dos processos de trabalho através da

aplicacdo de tecnologia digital e praticas orientadas por dados.

3. Tecnologia (Technology) - Examina o nivel de prontidao e uso de infraestrutura

de TI, seguranga digital, analise de dados e gestdo da informagao.

4. Pessoas (People) - Avalia as competéncias, atitudes e envolvimento dos

colaboradores (ou do préprio empresario) em relacdo as tecnologias digitais.

Cada uma destas dimensdes ¢ avaliada com base em quatro niveis de maturidade -
iniciante, intermédio, experiente e lider - que refletem o grau de desenvolvimento da

empresa em relacdo a transformacao digital.

Através da aplicacdo de um questionario, o modelo permite as empresas
autoavaliarem o seu grau de maturidade digital, funcionando como um roteiro estratégico
para orientar investimentos, identificar lacunas e delinear prioridades em termos de
digitalizagcdo. O modelo de Sukrat e Leeraphong (2024) apresenta-se como uma proposta
inovadora, desenhada especificamente para microempresas e orientada pelas dificuldades
e limitacdes que estas enfrentam, especialmente em paises em desenvolvimento. Ao
organizar a avaliagdo em quatro dimensdes (Estratégia, Processo, Tecnologia e Pessoas)
e ao utilizar apenas quatro niveis de maturidade, o modelo alia simplicidade e pertinéncia
pratica, permitindo as micro e pequenas empresas realizar uma autoavaliagdo realista e

orientar os seus investimentos de forma eficiente.
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Deste modo, para a presente dissertagcdo, optou-se pela utilizagdo do modelo de
Sukrat e Leeraphong, (2024), uma vez que este se adequa de forma mais direta ao objeto
de estudo, as micro e pequenas empresas da regido de Tomar. A simplicidade do modelo,
aliada ao seu foco nas limitagdes tipicas destas empresas, permite analisar de forma mais
ajustada o seu grau de maturidade digital e identificar caminhos estratégicos para a sua

evolugao.

2.1.2 Lideranca Digital

A lideranga digital emergiu como um fator determinante no sucesso da
transformagao digital das organizagdes. Num ambiente empresarial cada vez mais incerto
e complexo, a capacidade dos lideres adaptarem a sua abordagem de gestdo ao contexto
digital tornou-se um elemento critico para a competitividade organizacional (Lopes,
2023). A evolucdo tecnologica ndo apenas alterou os processos operacionais das
empresas, mas também redefiniu a relagdo entre lideres e colaboradores, tornando
essencial o desenvolvimento de novas competéncias de lideranca alinhadas com as

exigéncias da era digital.

A transformacao digital ndo ¢ apenas um processo tecnoldgico, mas também uma
mudanga estrutural e cultural dentro das organizagdes. Schiuma et al. (2021) destacam
que a lideranca digital ndo ¢ apenas sobre tecnologia, mas sobre pessoas. Nesse contexto,
a lideranca digital desempenha um papel fundamental na definicdo da estratégia, na
gestdo das mudangas organizacionais e na capacitacdo das equipas para operar num
ambiente altamente dindmico (Fernandez-Vidal et al., 2022). Segundo Porfirio et al.
(2021), a eficacia da transformacao digital depende da capacidade dos lideres em integrar
tecnologias, sistemas de informagao e estratégia empresarial. Assim, a lideranca digital
deve garantir que a digitalizacdo ndo seja conduzida apenas por necessidades

operacionais, mas sim por uma visao estratégica coerente com a missao da empresa.
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Além disso, a transformacdo digital modificou profundamente o papel do lider,
exigindo novas formas de interagdo e colaboragdo. O tradicional acompanhamento
presencial foi substituido por modelos de gestao remotos e hibridos, onde a comunicagdo
digital assume um papel central. A pandemia de Covid-19 acelerou essa transicao,
tornando ainda mais evidente a necessidade de lideres que saibam gerir equipas
distribuidas, motivar colaboradores a distdncia e promover uma cultura organizacional

adaptada ao digital (Lopes, 2023).

A lideranga digital impacta diretamente a capacidade das organizagdes de promover
mudancas estruturais e estratégicas para uma transformacdo digital bem-sucedida.
Organizacdes lideradas por gestores digitalmente capacitados tendem a desenvolver
maior flexibilidade, resiliéncia e capacidade de resposta, garantindo que a transformacgao

digital seja um processo continuo e sustentavel (AlNuaimi et al., 2022).

A capacidade de lideranga na transformagdo digital requer pensamento critico,
empatia e agilidade organizacional (Schiuma et al., 2021). Os lideres digitais devem estar
preparados para operar num ambiente inconstante e incerto, incentivando a inovagdo e
garantindo que a digitalizacdo seja integrada aos processos estratégicos de forma

sustentavel.

Os lideres digitais enfrentam desafios cada vez mais complexos, que exigem um
conjunto de competéncias diferenciadas. Segundo Fernandez-Vidal et al. (2022), a

lideranca na transformacao digital deve ser guiada por quatro dimensdes:

1. Conduzir a Mudanca Organizacional: Os lideres digitais ndo devem apenas

implementar tecnologia, mas sim impulsionar mudangas estratégicas no modelo de
negdcio e na cultura organizacional. Devem atuar como catalisadores da inovacao e
garantir que a digitalizagdo esteja alinhada com os objetivos estratégicos da empresa. A

resisténcia interna as mudancas pode ser um dos maiores desafios, sendo fundamental
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que os lideres demonstrem um compromisso claro e envolvam toda a organizagdo no

processo de transformagao digital.

2. Gestao de Estruturas Organizacionais Fluidas: A transformagdo digital leva a

uma necessidade crescente de estruturas organizacionais mais flexiveis e adaptaveis.
Hierarquias tradicionais estdo a ser substituidas por modelos mais ageis, onde equipas
multidisciplinares colaboram para impulsionar a inovagao e a eficiéncia operacional. Os
lideres digitais devem estar preparados para gerir equipas distribuidas, freelancers e
colaboradores externos, garantindo que a empresa mantém um ecossistema de talento

diverso e eficiente.

3. Dominio da Complexidade do Talento: A digitalizagdo altera significativamente

as exigéncias de talento dentro das organizacdes. A crescente necessidade de
competéncias digitais e a escassez de profissionais especializados exigem que os lideres
adotem novas estratégias de atracdo, retencao e desenvolvimento de talento. Além disso,
Fernandez-Vidal et al. (2022) destacam que a lideranca digital deve promover um
ambiente que incentive a mobilidade interna, permitindo que os colaboradores adquiram

novas competéncias e experiéncias dentro da organizagao.

4. Priorizar a Aprendizagem Continua: Num contexto de rapida evolucao

tecnoldgica, a capacidade de aprendizagem continua torna-se um fator critico de sucesso.
Os lideres digitais devem promover uma cultura organizacional que incentive a aquisi¢ao
de novas competéncias e o desenvolvimento continuo dos colaboradores, garantindo que
as equipas se mantenham atualizadas e preparadas para as exigéncias do mercado digital.
Além disso, os proprios lideres devem comprometer-se com a aprendizagem continua,
mantendo-se atualizados sobre novas tecnologias, tendéncias de mercado e melhores

praticas.

A lideranga digital ¢, portanto, um elemento essencial para o sucesso da

transformacdo digital. Os lideres precisam de combinar visdo estratégica, gestdo da

26



mudanca e competéncias tecnoldgicas para garantir que as organizagdes se tornem

verdadeiramente digitais e competitivas num mercado em constante evolucao.

A lideranca digital caracteriza-se por um conjunto de competéncias que vao além
das competéncias técnicas, abrangendo aspetos estratégicos, emocionais e sociais. De

acordo com Lopes (2023), os lideres digitais devem possuir trés caracteristicas essenciais:

1. Visao Estratégica Digital - Capacidade de antecipar tendéncias tecnoldgicas e

alinhar a estratégia da empresa com as oportunidades proporcionadas pela digitalizagdo.

2. Capacidade de Gestdo da Mudanca - Implementacdo de abordagens ageis e

flexiveis que facilitem a ado¢do de novas tecnologias e promovam a inovagao.

3. Foco nas Pessoas e na Cultura Digital - Desenvolvimento de um ambiente de

trabalho colaborativo, com incentivo a autonomia e a experimentagao.

A lideranca transformacional digital aplica os principios da lideranca
transformacional classica ao contexto digital. Caracteriza-se pela capacidade dos lideres
em inspirar as suas equipas a adotarem uma mentalidade digital, motivando-as a explorar
novas tecnologias e a alinhar a estratégia organizacional com a digitaliza¢cao (AlNuaimi
et al., 2022). Além disso, lideres eficazes no contexto digital ndo apenas impulsionam a
inovagdo tecnoldgica, mas também promovem uma cultura de agilidade e adaptagdo,
permitindo que as organizagdes respondam rapidamente as mudancas do mercado e

aproveitem oportunidades emergentes.

Segundo AlNuaimi et al. (2022), a lideranca transformacional digital esta
positivamente associada a transformacdo digital e influencia significativamente a
agilidade organizacional, que, por sua vez, atua como um mediador na relacdo entre
lideranca e inovacdo digital. Os lideres digitais eficazes adotam trés abordagens

fundamentais:
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1. Monitorizagdo das tendéncias tecnoldgicas - acompanhando as inovagdes

emergentes e avaliando o seu impacto no setor.

2. Defini¢do de direcdes estratégicas claras - assegurando que a transformacao

digital esteja alinhada com os objetivos organizacionais.

3. Capacidade das equipas para a mudanga - incentivando a colaboracdo, a

aprendizagem continua e a experimentacdo de novas abordagens digitais (AlNuaimi et

al., 2022).

Ja o conceito de lideranca transformativa digital, introduzido por Schiuma et al.
(2021) vai além da motivacdo das equipas. Trata-se de uma abordagem que destaca o
papel do lider. Os lideres devem possuir uma visdo estratégica digital, incentivar uma

cultura de inovagdo e promover um ambiente de aprendizagem continua.

Para garantir a adaptacdo das empresas as rapidas mudangas tecnologicas, Schiuma
et al. (2021) propdem o Digital Transformative Leadership Compass, um modelo que
identifica as principais competéncias necessarias para um lider digital eficaz. Segundo
este modelo, um lider transformador digital deve desenvolver seis habilidades

fundamentais:

1. Tomada de decisdes alinhadas com valores organizacionais e sociais - Avaliagao

do impacto ético e sustentdvel das mudancas digitais.

2. Compreensio profunda das mudancas tecnoldgicas - Conhecimento sobre as

implicagdes da digitalizagdo para os processos organizacionais.

3. Criacdo de um ambiente de partilha de conhecimento - Promog¢ao de uma cultura

de inovagado e aprendizagem continua dentro da organizacao.

4. Comunicagdo clara e inspiradora da visdo digital - Mobiliza¢do das equipas em

torno dos objetivos estratégicos da empresa.
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5. Gestao estratégica de poder e influéncia - Alinhamento dos interesses internos

para facilitar a adogdo da transformacao digital.

6. Capacitacdo das equipas para a autonomia digital - Desenvolvimento de

colaboradores para que possam atuar de forma independente no ambiente digital.

Enquanto a lideranga transformacional digital privilegia o estilo de lideranca e a
motivacdo das pessoas, a lideranca transformativa digital foca-se na mudanca estrutural
e estratégica da organizagdo como um todo. Ambas sdo complementares € necessarias
para que a transformagdo digital seja sustentavel. A lideranca digital ndo se limita a
supervisionar o uso da tecnologia. Os lideres devem ser catalisadores da inovac¢do e do
desenvolvimento das equipas, criando uma cultura que promova a adaptagao continua as
mudangas tecnologicas. Isso implica a ado¢do de novos modelos de comunicagdo, com
transparéncia e proximidade, garantindo que os colaboradores sintam confianca e

motivagdo para trabalhar num ambiente digitalizado (Lopes, 2023).

A descentralizacdo na tomada de decisdo e a autonomia dos colaboradores sio
caracteristicas fundamentais da lideranga digital, pois permitem uma maior adaptagao as
mudancas tecnoldgicas e aumentam o compromisso com a transformacdo digital.
Segundo Porfirio et al. (2021), empresas que adotam estilos de lideranga mais
participativos e que alinham as a¢des dos gestores com a missao organizacional tendem
a atingir estados mais avangados na transformagdo digital. Além disso, a inteligéncia
emocional assume um papel crucial na lideranca digital. Com a redu¢@o das interagdes
presenciais, os lideres devem desenvolver um elevado nivel de empatia e competéncias
de comunicacdo para manter o envolvimento e o bem-estar das suas equipas (Lopes,
2023). A promoc¢ao de uma cultura organizacional forte, baseada na confianca e na
colaboragdo, ¢ essencial para garantir que os colaboradores se sintam parte integrante do

processo de transformagao digital.
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A lideranca digital ndo se trata apenas de adotar ferramentas tecnoldgicas, mas sim
de criar um ambiente propicio a inovacao, a aprendizagem continua e a adaptacdo a novos
paradigmas empresariais (Lopes, 2023). A forma como os lideres gerem este processo
pode ser decisiva para o sucesso ou o fracasso da transformagao digital nas organizagdes.
O sucesso da transformacgdo digital depende do envolvimento dos colaboradores e da
criagdo de uma cultura empresarial que promova a experimentagdo, a flexibilidade e a
adaptacao continua as mudancas do mercado digital (Schiuma et al., 2021). Dessa forma,
um lider digital eficaz ndo apenas gere mudangas, mas inspira as suas equipas a abragcarem

a transformacao digital como um processo continuo de evolucdo organizacional.

2.1.3 Economia Digital

A economia digital tem vindo a transformar profundamente a forma como os
negocios funcionam e se relacionam com os consumidores. O conceito surgiu pela
primeira vez em 1991, quando Don Tapscott utilizou o termo no livro “The Digital
Economy - Promise and Peril in the Age of Networked Intelligence”. Desde entdo, passou
a designar a integragdo das tecnologias digitais nos processos econdmicos, abrangendo
areas como o comércio eletronico, os servigos baseados em plataformas, o marketing

digital, a mobilidade digital e a anélise de grandes volumes de dados (Krause, 2019).

De acordo com Ferreira (2023), a Internet foi o principal motor desta revolugao,
permitindo a divulgacdo de praticas como o comércio eletronico e a digitalizagdo dos
processos empresariais. A digitalizag¢do, entendida como a incorporagdo de tecnologias
digitais em processos, produtos e servigos (Brennen & Kreiss, 2016), constitui a base
sobre a qual se desenvolve a economia digital. Associada a este fenémeno, a globalizagao
ampliou o alcance das empresas, permitindo-lhes integrar-se em cadeias de valor
internacionais e explorar novos mercados além das suas fronteiras (OECD, 2018). Este
movimento conjunto ¢ frequentemente designado de revolucao digital, caracterizada pela
forma como a economia digital e a transformacao digital se entrelagam (Knell, 2021).

Enquanto a transformacdo digital foca as mudancas internas das organizacdes, a
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economia digital traduz-se nas novas dindmicas globais que emergem dessas mudangas,

redefinindo o modo como empresas, consumidores e governos interagem.

Ao contrério da transformacao digital, que se centra nas mudangas internas das
organizagdes, a economia digital refere-se as novas dindmicas de mercado e as cadeias
de valor que emergem da digitalizagdo. Trata-se de um novo paradigma econémico que
elimina barreiras geograficas, explora novas oportunidades de negdcio e redefine a forma
como empresas, consumidores e governos interagem. Esta economia digital esta
associada a criacdo e apropriacdo de valor nas cadeias globais, desafiando os paises a
capturar melhor os beneficios, sobretudo nos contextos das micro e pequenas empresas

(United Nations Conference on Trade and Development, 2019).

Um dos principais aspetos da economia digital ¢ o comércio eletronico (e-
commerce), que se tornou um canal essencial para transagdes comerciais em todo o
mundo. Segundo Cunha (2022), o e-commerce representa uma das formas mais utilizadas
de compra e venda de produtos e servigos, proporcionando conveniéncia ao consumidor
e novas oportunidades de mercado para as empresas. Este modelo de negdcio permite que
clientes realizem transagdes remotamente, eliminando barreiras fisicas e otimizando

processos logisticos.

No entanto, a economia digital ndo se limita & venda online. Envolve igualmente
modelos de negocio inovadores e a reconfiguracdo das cadeias de valor. Empresas bem-
sucedidas exploram a andlise de dados (big data), investem na formacdo digital dos
colaboradores e desenvolvem estratégias digitais integradas para reforcar a sua presenca
no mercado (Cunha, 2022). A digitalizacdo possibilita também maior personalizacdo de
produtos e servigos, bem como a criagdo de novas fontes de receita através de plataformas

digitais, como exemplificado por Uber ou Airbnb (Ferreira, 2023).

No contexto da economia digital, o marketing digital assume um papel estratégico,

permitindo as empresas alcancar e fidelizar clientes de forma mais direcionada.

31



Estratégias como campanhas segmentadas, aniincios em motores de procura e a utiliza¢ao
de redes sociais possibilitam novas formas de interacdo com os consumidores e aumentam
a visibilidade das marcas (Kotler et al., 2021). Estas praticas reforcam a capacidade
competitiva das empresas, uma vez que permitem adaptar mensagens a publicos

especificos e ajustar campanhas em tempo real, maximizando o impacto no mercado.

Associado a este fenomeno surge o papel dos influenciadores digitais, que se
tornaram agentes relevantes na divulgacdo de produtos e servicos através das redes
sociais. Segundo Melo (2023), os influenciadores constituem uma nova forma de
marketing com impacto econdmico significativo. Contudo, a natureza virtual da sua
atividade levanta desafios regulatorios e fiscais, dada a dificuldade de enquadramento das

suas atividades nos regimes tradicionais de tributagao.

Outro aspeto relevante da economia digital ¢ a mobilidade digital, entendida como
a possibilidade de aceder a servicos, dados e processos empresariais em qualquer lugar e
a qualquer momento, através de dispositivos conectados e infraestruturas digitais
(Goodman-Deane et al., 2021). Este conceito esta diretamente ligado a economia digital
porque amplia a flexibilidade organizacional e redefine as cadeias de valor, permitindo
que as empresas operem de forma distribuida e globalizada. Como sublinha Cunha
(2022), organizagdes que investem em infraestruturas digitais capazes de suportar o
trabalho remoto tornam-se mais resilientes a mudangas inesperadas e asseguram maior
continuidade de negocio. Na pratica, a mobilidade digital tem transformado setores como
a banca, onde instituicdes financeiras adotaram canais digitais que oferecem servicos
mais acessiveis e eficientes, respondendo as novas exigéncias de consumidores que

privilegiam conveniéncia e rapidez.

A economia digital também gera impactos a nivel territorial e social. Por um lado,
o desenvolvimento de mercados digitais exige que as empresas adaptem estratégias para
responder as novas exigéncias dos consumidores, tirando partido da eficiéncia,

personalizacdo e melhoria da experiéncia do cliente. Por outro, coloca em evidéncia a
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necessidade de inclusdo digital, ja que a falta de acesso a infraestruturas tecnologicas e
de competéncias adequadas pode agravar desigualdades sociais e empresariais. Nesse
sentido, Krause (2019) salienta que o futuro da economia digital em Portugal dependera
da capacidade de investir em infraestrutura digital, promover a inclusdo digital e apoiar

as empresas na sua jornada de transformacao.

Além disso, a economia digital desempenha um papel central na transformagao
territorial. Um dos efeitos mais notaveis ¢ a reducdo das barreiras espaciais, permitindo
que empresas ¢ individuos operem em mercados globais sem limitagdes fisicas
tradicionais. Fernandes e Gama (2007) associam este fendomeno ao conceito de territorios
do conhecimento, em que cidades e regides integram inovacao, infraestrutura digital e
aprendizagem continua como motores de competitividade. A criagdo de cidades
inteligentes representa um exemplo claro desta convergéncia entre o espaco fisico e o

virtual, potenciando servigos publicos digitais mais eficientes e sustentaveis.

Assim, a economia digital representa muito mais do que a adogdo de tecnologia:
traduz-se na redefinicdo dos modelos de negocio, na transformacgao das cadeias de valor
e no surgimento de novas formas de interagdo econdémica e social. Para as empresas,
especialmente micro e pequenas, adotar estratégias digitais e investir em competéncias
tecnoldgicas significa garantir competitividade num mercado globalizado e em constante

mudanga.

2.2 Estratégias de Transformacdo Digital

A transformacdo digital ¢ um processo continuo e complexo que requer estratégias
bem estruturadas para garantir a sua eficacia e sustentabilidade. De acordo com Correia
(2023), a transformagdo digital ndo se limita a introducdo de novas tecnologias, mas
implica também a adaptacao da cultura organizacional e dos processos de gestao. Porfirio
et al. (2021) destacam que a transformacdo digital exige uma visdo estratégica clara,

alinhada com os objetivos organizacionais e sustentada por uma lideranga comprometida.
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A defini¢do de uma estratégia digital implica compreender o potencial das tecnologias
emergentes e adaptar os modelos de negocio para responder as novas exigéncias do
mercado. A auséncia de uma estratégia bem definida pode resultar em esforgos dispersos

e investimentos mal direcionados, comprometendo o sucesso da transformagao.

Albukhitan (2020) argumenta que a transformacao digital exige mais do que a
implementagdo de novas ferramentas e a atualizacdo de sistemas. Para que uma
organizagdo mantenha a sua competitividade, ¢ fundamental antecipar mudancgas e
promover a inovagdo internamente. Nesse sentido, a estratégia digital deve abranger todos
os aspetos do negdcio, desde o desenvolvimento e produgao até ao controlo de qualidade,

entrega e analise de desempenho (Lopes, 2023).

Além disso, a transformacao digital deve ser vista como um processo continuo e
dindmico, que requer monitorizacdo constante, analise de dados e ajustamentos

estratégicos para garantir a sua eficacia a longo prazo (AlNuaimi et al., 2022).

Para responder as disrupg¢des causadas pelas tecnologias digitais, as organizagdes

tém adotado duas grandes estratégias, conforme descrito por Vial (2019):

e FEstratégia de Negdcio Digital (Digital Business Strategy - DBS): trata-se da

formulagdo e execucdo de estratégias organizacionais que alavancam os
recursos digitais para criar um valor diferenciador. Esta estratégia implica a
fusdo entre as estratégias tradicionais de negdcios e as de sistemas de
informagdo, promovendo a inovagdo e a competitividade no mercado
digital.

e FEstratégia de Transformacio Digital (Digital Transformation Strategy -

DTYS): esta estratégia foca-se na transformagdo de processos, produtos e
estruturas organizacionais, com o objetivo de integrar as tecnologias digitais
de forma eficaz. A DTS funciona como um plano orientador que assegura a

governanga ¢ a sustentabilidade das mudangas introduzidas.
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Para implementar com sucesso as estratégias de transformacao digital, ¢ necessario

introduzir alteragdes estruturais na organizag¢do. Vial (2019) destaca trés mudangas

fundamentais:

Estrutura organizacional: transi¢do para modelos organizacionais mais

flexiveis e adaptiveis, que permitam a rapida integracdo de novas
tecnologias e a experimentacao continua.

Cultura organizacional: criagdo de uma cultura que valorize a inovagado, a

aprendizagem continua e a aceitagdo da mudan¢a como uma constante no
contexto digital.

Lideranca transformadora: os lideres t€m um papel crucial na orientagdo e

mobilizagdo das equipas para a concretizacdo dos objetivos de
transformagao digital, sendo necesséria uma lideranga que inspire, motive e

fomente a inovagao.

Para Onetiu (2020), uma estratégia de transformacdo digital bem-sucedida exige

uma visao clara, alinhada com os objetivos de longo prazo da organizagdo. A auséncia de

uma estratégia estruturada pode levar a investimentos ineficazes e a uma integracao

tecnologica desordenada, comprometendo o sucesso do processo. O autor destaca que a

transformacdo digital deve assentar em trés pilares fundamentais:

Inovacao Tecnolégica: A introdugdo de novas tecnologias permite otimizar

processos, melhorar a experiéncia do cliente e criar oportunidades de

negocio.

Adaptagdo Cultural: A resisténcia a mudanga € um dos principais obstaculos
a transformacao digital. E necessario promover uma cultura organizacional
que incentive a aprendizagem continua e a flexibilidade.

Agilidade Operacional: A capacidade de resposta rapida as mudancas do

mercado ¢ essencial para o sucesso no ambiente digital.
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Porfirio et al. (2021) identificam varios fatores essenciais para o desenvolvimento

de estratégias de transformacao digital bem-sucedidas:

Visdo e Lideranca Digital: A lideranca deve compreender o impacto das

tecnologias digitais e guiar a organizag¢ao na adog¢ao de praticas inovadoras.

Cultura Organizacional Orientada para a Inovagdo: A transformacao digital

exige uma cultura que valorize a experimentagao, a aprendizagem continua
e a adaptag@o a novas realidades.

Gestao de Competéncias Digitais: O desenvolvimento de competéncias

digitais nas equipas ¢ fundamental para a integra¢do eficaz das novas
tecnologias.

Orientacdo para o Cliente: A transformagao digital deve focar-se na criagdo

de valor para o cliente, melhorando a experiéncia, a personaliza¢do e a

qualidade dos produtos e servigos.

Bowman et al. (2002) identificaram oito areas-chave da transformacao digital que

as empresas devem considerar para se tornarem mais competitivas:

1.

Lideranca digital e fortalecimento do conhecimento dos colaboradores:

Atualizar os colaboradores com competéncias digitais para fomentar a

inovacao e a transformagao digital.

Processos organizacionais orientados por dados (data-driven): Empresas
digitalmente maduras melhoram continuamente os seus servigos digitais
através da analise e aprendizagem organizacional.

Envolvimento de clientes: Clientes devem estar ativamente envolvidos nos

processos digitais, uma vez que sdo uma fonte essencial de criacdo de valor.

Gestao de plataformas digitais: Decidir entre integrar plataformas digitais

Jé existentes ou criar a sua propria plataforma de negdcios.
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5. Inovacdo do modelo empresarial: Utilizagdo das tecnologias digitais para
desenvolver novos modelos de negdcio, promovendo autonomia criativa.

6. Transformagdo da arquitetura das TI: As tecnologias de informagao devem

estar preparadas para os desafios digitais, especialmente no setor dos
servigos financeiros.

7. Digitalizacdo e automatizacdo de processos: Aumentar os niveis de

digitalizacdo e automagdo ¢ fundamental para permitir novos servigos e

modelos de negécio digitais.

8. Seguranca e conformidade digital: Implementar medidas robustas para

proteger o ecossistema digital contra ameacas cibernéticas.

A criagdo de uma visdo estratégica clara ¢ um dos pilares fundamentais da
transformacdo digital. Correia (2023) sublinha que as organizagdes devem definir
objetivos concretos para a digitalizagdo, alinhados com a sua missdo e valores. Este
planeamento estratégico deve incluir uma analise detalhada das capacidades atuais da
empresa e das lacunas a serem corrigidas para alcancar uma transi¢ao digital eficaz. Além
disso, Parviainen et al. (2017) enfatizam que um planeamento estratégico rigoroso deve
identificar a diferenca entre o estado atual e o estado desejado da digitalizagdo, definindo
prioridades e criando um roadmap detalhado para orientar a organizacdo durante a

transigao.

A adogdo de uma cultura digital que incentive a inovacdo e a experimentacio ¢
essencial para o sucesso da transformacao digital. Correia (2023) refere que empresas que
promovem uma mentalidade digital entre os seus colaboradores t€ém maior facilidade em
implementar novas tecnologias e metodologias ageis. Para tal, ¢ fundamental investir na
formacdo continua em competéncias digitais, garantindo a adaptagdo dos trabalhadores

as novas exigéncias do mercado.
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A transformacao digital implica frequentemente uma redefini¢do dos modelos de

negocio tradicionais. Segundo Vial (2019), as empresas tendem a focar-se em quatro

areas principais para otimizar os seus processos de criacdo de valor:

abordagens

Propostas de valor inovadoras: utilizagao de tecnologias digitais para criar

produtos e servicos que atendam as necessidades emergentes dos
consumidores.

Redefini¢do de redes de valor: reconfiguracdo das relacdes com parceiros,

fornecedores e clientes através de plataformas digitais que facilitam a
colaboragdo e a partilha de conhecimento.

Expansao dos canais digitais: desenvolvimento de canais de comunicacao e

venda digitais, como as redes sociais, para aumentar o alcance e a
proximidade com o cliente.

Promocao da agilidade e ambidextria: capacidade de responder rapidamente

a novas oportunidades e ameagas, mantendo a eficiéncia das operacdes

existentes.

Correia (2023) sublinha que as empresas devem estar preparadas para adotar

inovadoras, como plataformas digitais, economia colaborativa e

personalizacdo massiva, para responder as novas expectativas dos consumidores.

Albukhitan (2020) sugere seis estratégias fundamentais para uma implementacao

eficaz da transformacao digital:

Definicdo da Visdo e Objetivos: Construgdo de uma visdo estratégica alinhada

com os recursos ¢ metas da empresa; Identificacdo das lacunas na estrutura atual

e estabelecimento de metas claras; Adogdo de tecnologias que realmente

agreguem valor a empresa e aos seus clientes.
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Avaliagdo da Capacidade Digital: Realizacdo de benchmarking para comparar a

organizagdo com concorrentes e empresas emergentes; Identificacdo de areas
criticas que precisam de desenvolvimento e integracdo de novas tecnologias.

Desenho da Experiéncia do Utilizador e do Colaborador: Implementagdo de

ferramentas digitais para melhorar a experiéncia do cliente e otimizar o trabalho
das equipas; Desenvolvimento de plataformas interativas que facilitem a
comunicag¢do e colaboragdo entre equipas.

Selecdo de Solucdes e Fornecedores: Avaliagdo criteriosa das solucdes

tecnoldgicas disponiveis, garantindo compatibilidade e eficiéncia; Andlise do

suporte técnico e fiabilidade dos fornecedores de tecnologia.

Criacdo de um Roadmap de Implementagdo: Planeamento detalhado das etapas
da transformacdo digital, garantindo a coordenagdo eficiente dos recursos;
Alocagdo eficiente de recursos financeiros e humanos para maximizar os
beneficios da digitalizagao.

Adaptacio da Cultura Organizacional e Infraestruturas: Desenvolvimento de

equipas especializadas e promocdo de uma cultura de inovacao e aprendizagem

continua.

Onetiu (2020) identifica diferentes abordagens para a implementagdo da

transformacdo digital:

Transformacdo Incremental: Consiste em melhorias graduais dos processos e

tecnologias existentes. E uma estratégia adequada para empresas que pretendem
adaptar-se ao ambiente digital de forma progressiva, minimizando riscos.

Transformacdo Radical: Envolve uma reformulagdo profunda dos processos,

estruturas e modelos de negocio. Requer uma visdo clara e um forte compromisso
da lideranga, sendo mais comum em setores altamente competitivos.

Transformacdo Hibrida: Combina elementos das estratégias incremental e radical,

permitindo uma adaptacao flexivel as exigéncias do mercado.
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Hanelt et al. (2021) apontam dois mecanismos fundamentais para a implementacao

eficaz da transformacao digital:

e Inovacdo: Refere-se a aplicagdo de novos recursos, processos € competéncias que
possibilitam o desenvolvimento de produtos, servigos e modelos de negdcio
inovadores. A criagdo de uma estratégia de negdcio digital e o estabelecimento de
parcerias estratégicas sdo essenciais neste contexto.

o Integracdo: Diz respeito a harmonizagdo entre os novos elementos e os sistemas e
processos ja existentes na organizagdo. Este processo implica o desenvolvimento
de uma arquitetura empresarial colaborativa e dagil, facilitando a interagdo

eficiente entre diferentes fungdes e departamentos.

As diferentes perspetivas sobre estratégias de transformacao digital revelam pontos
de convergéncia, mas também algumas divergéncias relevantes. Autores como Vial
(2019) e Porfirio et al. (2021) destacam a importancia de uma visdo estratégica clara,
ancorada na lideranca e na cultura organizacional, enquanto Albukhitan (2020) e Onetiu
(2020) sublinham a necessidade de definir etapas e abordagens distintas, sejam
incrementais, radicais ou hibridas, para assegurar a eficacia do processo. J4 Bowman et
al. (2002) e Hanelt et al. (2021) colocam maior énfase nas dimensdes operacionais e
tecnoldgicas, chamando a atengdo para aspetos como a arquitetura das TI, a integracdo de
plataformas e a seguranca digital. Apesar das diferencas, todos os modelos convergem na
ideia de que a transformacdo digital vai além da simples adogdo tecnologica, exigindo
mudangas estruturais, culturais e estratégicas profundas. Assim, a andlise critica destes
contributos permite concluir que ndo existe uma “receita unica” para o sucesso da
transformacdo digital. A escolha da estratégia mais adequada dependera sempre da
realidade especifica de cada organizacdo, dos seus recursos disponiveis e do grau de

maturidade digital em que se encontra.

A implementagdo de estratégias de transformacdo digital apresenta diversos

desafios, como resisténcia a mudanga, falta de competéncias digitais e necessidade de
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garantir a seguranca da informacdo (Hanelt et al., 2021). Para ultrapassar estas
dificuldades, ¢ fundamental investir na formagao e desenvolvimento de competéncias,
promover uma cultura organizacional que valorize a inovacao e estabelecer mecanismos

de monitorizagdo e avaliagdao continuos.

Em contrapartida, a transformacao digital proporciona oportunidades significativas,
tais como o acesso a novos mercados, a otimizacdo de processos € a melhoria da
experiéncia do cliente. As organizagdes que conseguem alinhar eficazmente a sua
estratégia digital com os objetivos corporativos tendem a obter vantagens competitivas

sustentaveis (Hanelt et al., 2021).

As estratégias de transformacao digital sdo essenciais para que as organizagdes se
adaptem e prosperem num ambiente cada vez mais digitalizado. O sucesso deste processo
depende da capacidade das empresas para alinhar as suas estratégias com as tecnologias
emergentes, promover uma cultura de inovacdo e reconfigurar os seus modelos de
negocio e estruturas internas de forma 4agil e eficiente (Vial, 2019). Conforme ressalta
Onetiu (2020), as organizagdes que investirem em estratégias digitais solidas, sustentadas
por uma lideranga eficaz e uma cultura organizacional aberta 8 mudanga, estardo mais
bem posicionadas para enfrentar os desafios e aproveitar as oportunidades do ambiente

digital.

2.3 Medidas de Apoio a Transformacao Digital

A transformacdo digital das micro, pequenas e médias empresas (PME) tem sido
incentivada por vérias iniciativas governamentais e programas de apoio em Portugal.
Estes programas tém como objetivo capacitar as empresas para a digitalizacdo,

promovendo a adog¢ao de novas tecnologias e a integragdo de modelos de negocio digitais.

A pandemia de COVID-19 acelerou a necessidade de digitalizagdo, levando a
criagdo e reforco de medidas para apoiar as PME na adaptagdo ao digital. Estas iniciativas

incluem financiamento, capacitacao profissional e consultoria especializada, permitindo
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que as empresas modernizem os seus processos € melhorem a competitividade (Salles,

2021).

2.3.1 Programas Governamentais de Apoio a Transformacao Digital

A digitaliza¢do das micro, pequenas e médias empresas (PME) ¢ um dos pilares
fundamentais para o crescimento econdémico sustentavel. Para apoiar este processo, o
Governo portugués tem implementado varios programas estratégicos que procuram
capacitar trabalhadores, modernizar processos produtivos e promover a inovagao

tecnoldgica. Nos pontos seguintes destacam-se algumas das principais iniciativas.
1. Empresas 4.0 — Plano de Acdo para a Transi¢do Digital

O Plano de Agdo para a Transi¢do Digital (PATD) foi adotado por Portugal em
abril de 2020, com o objetivo de tornar o ambiente empresarial mais competitivo e
resiliente. Este plano inclui iniciativas para capacitar trabalhadores e modernizar

processos produtivos através da digitalizagdo (Componente Empresas 4.0, 2024).
Entre as principais medidas, destacam-se:

e (Capacitagdo digital das empresas - Formag¢ao para empresarios e trabalhadores,
reforcando competéncias digitais.

e Modernizagdo dos modelos de negocio - Digitalizacdo dos fluxos de trabalho e
adocao de tecnologias inovadoras.

e Promocdo do empreendedorismo digital - Incentivos para startups ¢ PME que

desenvolvam modelos de negocio digitais.

2. Programa Academia Portugal Digital

A Academia Portugal Digital ¢ um programa de capacitacdo disponivel para a

populacdo ativa, incluindo gestores e trabalhadores de PME. O seu objetivo ¢ formar
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500.000 participantes, com 125.000 a concluirem modulos de formagao em competéncias

digitais. Para isso, disponibiliza:

e Cursos online massivos (MOOCs) adaptados as necessidades do mercado.
e Diagnosticos personalizados para identificar lacunas de competéncias digitais.
e Formagdo hibrida e presencial, garantindo um acesso mais abrangente a

qualificacdo digital (Componente Empresas 4.0, 2024).

3. Programa Emprego + Digital 2025

O Emprego + Digital 2025 ¢ um programa de capacitagdo tecnoldgica que pretende
capacitar 200.000 trabalhadores em competéncias digitais, promovendo a qualificagao
profissional em setores estratégicos como a industria, comércio, servigos, turismo,
agricultura, economia do mar e construcdo. Esta iniciativa funciona como uma extensao
da Academia Portugal Digital, promovendo a formagao especializada para trabalhadores

e empresarios, tanto em formato presencial como hibrido (IAPMEI, 2025a).

Uma submedida relevante ¢ a Medida "Lider + Digital", integrada no Programa
"Emprego + Digital 2025", que visa contribuir para a transformacao das organizacdes de
diferentes setores de atividade econdmica, todos eles fortemente impactados pelos

processos de transi¢do digital.

Através do fomento de processos de transformacdo digital, pretende-se contribuir
para melhoria da produtividade e competitividade do tecido empresarial e da economia
do pais, bem como o refor¢o das qualificacdes e competéncias digitais dos gestores e
quadros dirigentes, enquanto atores fundamentais da tomada de decisdo estratégica e

operacional nas organizagoes.

Sdo destinatarios desta medida, independentemente do seu nivel de proficiéncia

digital:
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Gestores e dirigentes de empresas, associagdes empresariais e entidades da
economia social.
Quadros técnicos superiores com potencial de desenvolvimento de

responsabilidade de lideranga e gestao.

4. Estratégia Digital Nacional 2025-2030

O Governo de Portugal aprovou a Estratégia Digital Nacional para o periodo de

2025-2030, com agdes concretas para reforcar a digitalizagdo das empresas e da

sociedade. Algumas das metas estabelecidas incluem:

Aumentar para 90% o nimero de PME com um nivel basico de intensidade digital
(atualmente 54%).

Reforcar as competéncias digitais dos gestores e trabalhadores das PME.
Aumentar para 75% o nimero de empresas que utilizam inteligéncia artificial nos

seus processos (atualmente apenas 8%).

Além disso, foi langado um projeto-piloto em 10 concelhos, focado no ensino de

robdtica, programacdo e inteligéncia artificial a jovens durante as férias escolares. A

estratégia também prevé a revisdo dos curriculos escolares para integrar contetdos

digitais e a expansdo do niimero de trabalhadores no setor das tecnologias de informagao

e comunicac¢do, com o0 objetivo de atingir 7% da for¢a de trabalho nacional (Governo de

Portugal, 2024).

5. Aviso COMPETE2030-2025-4 (A¢des Coletivas — Digitalizagao)

O Aviso COMPETE2030-2025-4 — Acdes Coletivas — Digitalizacdo tem como

objetivo acelerar a transi¢ao digital do tecido empresarial portugués, com especial visao

nas PME. Este programa pretende criar um ecossistema favoravel a transformagao digital,

promovendo a disseminagdo de boas praticas, a sensibilizacdo de empresarios e a
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capacitacdo das empresas para a adog¢do de tecnologias digitais avancadas

(COMPETE2030, 2024).

As acdes abrangidas incluem a promog¢do de uma cultura organizacional digital e a
sua integragdo em ecossistemas digitais, bem como a disseminacdo de solugdes que
incentivem a adaptacdao de modelos de negdcio. Sao apoiadas iniciativas que envolvem a
automacdo e monitorizacdo de processos produtivos, a desmaterializacdo de processos
com clientes e parceiros e o uso de plataformas digitais, com destaque para areas como
ciberseguranca, inteligéncia artificial, robotica, Internet das Coisas, computagdo em

nuvem, big data e Industria 4.0 (COMPETE2030, 2024).

Este aviso estd alinhado com a Estratégia Europa Digital e visa reforcar a
maturidade digital das empresas, modernizar modelos de negocio, estimular o
empreendedorismo digital e aumentar a literacia digital do tecido empresarial,
contribuindo para a competitividade e sustentabilidade econdémica nacional

(COMPETE2030, 2024).

Apesar da relevancia estratégica destes programas, a informagao publica disponivel
sobre os seus resultados ainda ¢ limitada. No caso do Empresas 4.0 — Plano de Acao para
a Transi¢do Digital, verificou-se ja a aprovacdo de 135 projetos no ambito de um dos
avisos de Industria 4.0, embora ndo exista ainda um relatorio consolidado com o niimero
total de PME apoiadas a nivel nacional (IAPMEI, 2024). A Academia Portugal Digital
definiu metas ambiciosas de capacitagdo, procurando alcancar 500.000 participantes com
diagnostico digital e assegurar que 125.000 concluam modulos de formag@o, mas nao se
encontram publicados dados atualizados sobre a execug¢do efetiva. O Programa Emprego
+ Digital 2025, que visa qualificar 200.000 trabalhadores em setores estratégicos,
apresenta igualmente os seus objetivos em avisos e regulamentos, mas, até a data, ndo
foram divulgados niimeros oficiais relativos ao nimero de formandos ja abrangidos. No
que respeita a Estratégia Digital Nacional 2025-2030, estdo estabelecidas metas

concretas; contudo, por se tratar de uma estratégia recente, ndo hé ainda dados de
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execucdo. Por fim, o Aviso COMPETE2030-2025-4 (A¢des Coletivas — Digitalizagao)
encontra-se em fase de lancamento, ndo tendo ainda sido publicados resultados

relativamente a projetos aprovados ou impactos mensuraveis.

2.3.2 Financiamento e Apoio a Digitalizacdo das PME

A transformagdo digital das micro, pequenas e médias empresas (PME) exige
investimentos em tecnologia, formagdo e reestruturacdo de processos. Para apoiar esta
transi¢do, o Governo portugués e diversas entidades tém disponibilizado medidas de

financiamento, incentivos fiscais e programas de capacitacao.
1. Plano de Recuperagdo e Resiliéncia (PRR) — Medida de Comércio Digital do PRR

O Plano de Recuperagdo e Resiliéncia (PRR) inclui um conjunto de ac¢des para
acelerar a transicdo digital em Portugal, incluindo o Comércio Digital, uma medida
focada na digitalizagdo das PME do setor comercial, com um financiamento total de 135

milhdes de euros (Recuperar Portugal, 2024). Esta medida integra trés grandes iniciativas:

e Aceleradoras de Comércio Digital — Criagdo de 25 aceleradoras que irdo apoiar
PME na transicao digital. As aceleradoras sdo grupos de proximidade, locais ou
regionais que vao avaliando a maturidade digital das empresas, propondo planos
de digitaliza¢do e ajudando na adaptacao dos modelos de negodcio (55 milhdes de
euros).

e Bairros Comerciais Digitais — Desenvolvimento de 50 bairros digitais, com
financiamento para investimentos em tecnologia digital aplicada ao comércio
fisico, promovendo a digitalizacdo do comércio fisico através de e-commerce e
logistica integrada (55 milhdes de euros).

e Internacionalizacdo via e-commerce — Apoio as PME na expansdo para mercados
internacionais através do comércio eletronico, incluindo consultoria especializada
e incentivos financeiros (Recuperar Portugal, 2024). Esta iniciativa consiste

no apoio ao investimento no desenvolvimento de servigos ligados a
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sensibilizacdo, capacitacdo e consultoria, com duas vertentes: Internacionalizacao
das PME através de um programa que visa aprofundar a promog¢do do comércio
eletronico para novas exportadoras; langamento de um novo programa de apoio
individualizado para a promocdo digital orientado para a diversificacdo de
mercados em empresas que ja tenham experiéncia internacional consolidada (25

milhdes de euros).

Esta medida do PRR destina-se a aumentar a maturidade digital das PME,
permitindo que explorem novos canais de venda e integrem solugdes tecnologicas

inovadoras nos seus processos de negécio.
2. Coaching 4.0

O Coaching 4.0 ¢ uma medida integrada na Componente 16 — Empresas 4.0 do
Plano de Recuperagdo e Resiliéncia (PRR), criada para acelerar a transformacgao digital
das pequenas e médias empresas. Este aviso visa apoiar 2.000 PME através da atribuicdo
de vales de 10.000 euros (ndo reembolsaveis) para aquisicdo de servigos especializados

no ambito da digitalizagdo dos modelos de negdcio (IAPMEIL, 2025b) .

As areas de apoio abrangem diversas tipologias, incluindo relagdo com o cliente,
ERP, processos e automatizacao, ciberseguranca, data e business intelligence, tecnologias
avancadas, Industria 4.0, entre outras. Estas areas foram identificadas como prioritarias

para promover a modernizagdo e a competitividade das PME (IAPMEI, 2025b).

Para aceder ao apoio, as empresas devem cumprir critérios de elegibilidade, como
a realizacdo de um diagndstico de maturidade digital e de competéncias digitais dos
trabalhadores, disponibilizados respetivamente pela Agéncia para a Modernizagao
Administrativa e pela Academia Portugal Digital, antes e depois da implementagdo do
servico. As candidaturas sdo avaliadas por ordem de entrada até esgotar a dotacdo

or¢gamental de 20 milhdes de euros (IAPMEI, 2025b).
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Esta iniciativa reforca o compromisso do PRR em dotar as PME de ferramentas e
competéncias para enfrentar os desafios da economia digital, promovendo maior

eficiéncia, inovagdo e adaptacdo aos novos modelos de negocio digitais.
3. Catalogo de Servigos de Transi¢ao Digital

O Catalogo de Servigos de Transi¢do Digital, integrado na Componente 16 —
Empresas 4.0 do Plano de Recuperagao e Resiliéncia (PRR), visa apoiar a digitaliza¢ao
das micro, pequenas e médias empresas (PME) do setor do comércio e servicos. Este
catdlogo funciona como uma plataforma online onde empresas previamente acreditadas
disponibilizam pacotes de servicos digitais, abrangendo areas como marketing digital,
trabalho colaborativo, ciberseguranca, logistica, pagamentos digitais e presenga em

mercados eletronicos (Plano de Recuperacgdo e Resiliéncia, 2023).

As PME podem aceder aos servigos do catalogo através das Aceleradoras de
Comércio Digital, beneficiando de incentivos financeiros de até 2 000 €, permitindo-lhes
melhorar a sua presenca digital e adotar tecnologias inovadoras nos seus processos de
negocio. O catdlogo permanecerd ativo, no minimo, até ao primeiro trimestre de 2026 e
representa uma pega-chave na estratégia do PRR para reforcar a competitividade e a
modernizacdo do tecido empresarial portugués (Plano de Recuperacdo e Resiliéncia,

2023).
4. Programa Comeércio Digital

O Comércio Digital ¢ uma iniciativa da Associa¢cdo da Economia Digital (ACEPI),
cofinanciada pelo Compete 2020, Portugal 2020 e pelo Fundo Europeu de
Desenvolvimento Regional (EU-FEDER), que se destina a apoiar micro, pequenas e
médias empresas do setor do comércio e dos servigos de proximidade na transi¢ao digital.
O principal objetivo do programa ¢ mobilizar os empresarios para a digitalizacao dos seus

negocios, promovendo:
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e A ativacdo de uma presenga digital, através da criagdo de websites e presenca
online.

e A incorporagdo de tecnologia nos modelos de negocio, tornando os processos
mais eficientes.

e A desmaterializagdo de processos através da utilizagdo de Tecnologias da

Informacao e Comunicagdo (TIC) (ACEPI, 2024).

As iniciativas do Comércio Digital pretendem ajudar, de forma sustentada, as
empresas portuguesas que ainda ndo tém presenga online, ou que estdo a dar os primeiros

passos no digital.

Para alcancgar estes objetivos, o programa disponibiliza diversas iniciativas,
incluindo workshops tematicos, uma academia digital com contetidos de capacitacdo
gratuitos, webinars sobre negocios na Internet, guias praticos e tutoriais para digitalizagcdo
empresarial, além de incentivos como o Voucher 3 em1, que oferece o registo gratuito de
um dominio .PT por um ano, incluindo ferramentas para constru¢do de websites e
alojamento (ACEPI, 2024). Este programa continua ativo em 2025, ajudando PME que

ainda ndo tém presenca digital ou que estdo a dar os primeiros passos no digital.
5. SICE - Sistema de Incentivos a Competitividade Empresarial

O SICE - Sistema de Incentivos a Competitividade Empresarial foi criado ao abrigo
do Portugal 2030. Este sistema insere-se no eixo do Programa de Inovacao e Transi¢cdo
Digital (PITD) e destina-se a apoiar micro, pequenas ¢ médias empresas (PME) no seu

processo de modernizagdo, inovacao e transi¢do digital.
As tipologias mais relevantes para a transformagao digital incluem:

SICE — Qualificacdo das PME (Operacdes Individuais): este aviso apoia agdes de

qualificacdo e digitalizacdo dos modelos de negdcio das PME, com enfoque em fatores
imateriais de competitividade, tais como inovag¢do organizacional, gestdo, logistica,

sistemas de informagdo, diagnostico, planeamento e automatizacdo de processos.
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Pretende-se que as empresas adotem estratégias de negdcio mais avangadas e aumentem

a sua capacidade de integragcdo em cadeias de valor globais (COMPETE 2030, 2024c).

SICE — Inovagdo Produtiva “Outros Territorios”: esta vertente apoia projetos de

investimento produtivo inovador em PME, focados em criagdo de bens e servicos
transacionaveis, internacionalizaveis, melhoria de processos de fabrico, logistica,
organiza¢do ou marketing, bem como incremento da inovacao tecnologica e do emprego

qualificado (COMPETE 2030, 2024b).

As taxas de cofinanciamento variam consoante a tipologia do aviso, a regido e a
natureza da operagdo (qualificagdo ou investimento produtivo), permitindo as PME
investir em tecnologia, digitalizar processos de negéocio e melhorar a sua capacidade de
gestdo e inovagdo interna (COMPETE 2030, 2024c). Este sistema reveste-se de
importancia estratégica para fortalecer a competitividade das empresas portuguesas e para

promover a sua adaptacdo as exigéncias de um mercado cada vez mais digitalizado.
6. IAPMEI — Agéncia para a Competitividade e Inovagao

Embora ndo constitua uma medida especifica, o IJAPMEI — Agéncia para a
Competitividade e Inovagao, ¢ uma institui¢do publica que desempenha um papel crucial
na promoc¢ao da transformagdo digital das PME em Portugal, fornecendo apoio técnico,
financeiro e estratégico para facilitar a adaptagdo das empresas as novas exigéncias do
mercado digital. Atua em trés dreas principais: financiamento, capacitagdo e inovagao

tecnoldgica, promovendo um ambiente favoravel para a digitalizagdo empresarial.

O financiamento ¢ um dos principais obstaculos para a digitalizacdo das PME. Em
Portugal, o IAPMEI tem procurado facilitar o acesso a fundos europeus e programas

nacionais, promovendo iniciativas como:

¢ Incentivos financeiros para aquisi¢cdo de tecnologias digitais.

e Linhas de crédito especificas para PME em processo de transformacao digital.
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e Apoios para implementacdo de solugdes de ciberseguranga, reduzindo os riscos

associados a digitalizagdo (Lemos, 2019).

Além do financiamento, a formacdo dos trabalhadores ¢ fundamental para garantir
que as PME possam utilizar eficazmente as novas tecnologias. O IAPMEI tem investido

em programas de capacitagdo digital, incluindo:

o Workshops e agdes de formagao sobre transformacao digital.

e Parcerias com instituicdes de ensino para qualificacdo de profissionais na area
digital.

e Consultoria especializada para empresas em processo de adocdo tecnoldgica

(Lemos, 2019).

O estimulo a colaboragdo entre empresas tem sido identificado como um fator
critico para o sucesso da digitalizagdo. O IAPMEI tem incentivado a criagao de redes de
cooperagdo e clusters tecnoldgicos, permitindo que as PME partilhem recursos e

desenvolvam solugdes conjuntas para os desafios da transformagao digital (Lemos, 2019).

Com a crescente digitalizagdo dos processos empresariais, aumenta também a
vulnerabilidade das empresas a ataques cibernéticos. O IAPMEI tem promovido

iniciativas para reforcar a seguranga digital das PME, incluindo:
- Sensibilizagao para boas praticas de ciberseguranca.
- Apoio na implementacdo de sistemas de protecdao de dados.
- Programas de certificagdo digital para empresas (Lemos, 2019).

Estas medidas ajudam as PME a proteger os seus ativos digitais e garantir a

continuidade dos negdcios no ambiente digital.
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2.3.2.1 Analise Critica das Medidas de Apoio a Transformacao Digital

No que respeita as medidas de financiamento e apoio a transformacao digital, a
informagdo disponivel sobre impactos concretos ¢ ainda fragmentada. A Medida
Comércio Digital do PRR ja apresenta alguns resultados parciais: a submedida Bairros
Comerciais Digitais aprovou 65 candidaturas, com uma dotacao de 52,5 milhdes de euros,
abrangendo cerca de 25.000 estabelecimentos, a que se poderdo somar mais 30
candidaturas dependentes de reprogramacdo, correspondentes a 25 milhdes de euros
adicionais (Recuperar Portugal, 2023). As Aceleradoras de Comércio Digital foram
concebidas para apoiar 30.000 PME até 2025, através de 25 unidades regionais; até ao
momento, ja foram selecionados sete consorcios responsaveis pela sua dinamizagdo
(Governo de Portugal, 2022; IAPMEI, 2022). A medida de Internacionalizacdo via e-
commerce dispde de um or¢gamento global de 25 milhdes de euros, dos quais 23 milhdes
se destinam a apoiar diretamente projetos de PME entre 2022 e 2025 (apoiando cerca de
1.500 empresas) (IAPMEI, 2022). A estes dados somam-se exemplos locais relevantes,
como a aceleradora de Agueda, que prevé apoiar cerca de 1.100 empresas do concelho
(Recuperar Portugal, 2022), ou a iniciativa “Acelerar o Norte”, que beneficiou mais de
8.000 PME e capacitou 5.000 empresarios e colaboradores, mobilizando
aproximadamente 19 milhdes de euros de investimento (Recuperar Portugal, 2025).
Apesar destes avancos, continua a faltar um balango consolidado a nivel nacional que

cubra de forma integrada os trés pilares da medida.

O Coaching 4.0 prevé apoiar 2.000 PME através de vales de 10.000 euros, num
montante global de 20 milhdes de euros; embora os avisos estejam ativos e candidaturas
tenham sido submetidas, ainda ndo foram divulgados resultados consolidados sobre
empresas beneficidrias. O Catdlogo de Servigos de Transicdo Digital disponibiliza
atualmente uma oferta diversificada de servicos acreditados em areas como marketing
digital, ciberseguranga e logistica; no entanto, ndo existem dados ptiblicos sobre o numero

de PME que ja recorreram a plataforma. O Programa Comércio Digital, promovido pela
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ACEPI e cofinanciado pelo Portugal 2020, mantém-se ativo e tem oferecido vouchers e
acOes de formagao para apoiar a presenga digital das pequenas empresas, mas os relatorios
disponiveis ndo apresentam estatisticas agregadas de impacto. Por fim, o Sistema de
Incentivos a Competitividade Empresarial (SICE), no ambito do Portugal 2030,
contempla diferentes tipologias de apoio a qualificacdo e a inovacdo produtiva, cuja
execucao se encontra em curso, sem que existam ainda dados publicos consolidados sobre

a sua concretizagao.

2.3.3 Infraestruturas e Redes de Apoio a Inovacado

A digitalizagdo e inovagdo nas PME dependem ndo apenas de financiamento e
capacita¢do, mas também da existéncia de infraestruturas tecnoldégicas que permitam a
experimentacdo, desenvolvimento e implementagdo de novas solu¢des. Para impulsionar
este processo, foram criadas redes de suporte como a Rede Nacional de Test Beds e os

Centros de Interface Tecnoldgico (CIT).
1. Rede Nacional de Test Beds

A Rede Nacional de Test Beds foi criada para apoiar empresas na experimentagao
e desenvolvimento de novos produtos e servigos digitais. O objetivo principal ¢ reduzir
barreiras a inovagao, permitindo que as empresas testem novas tecnologias em ambientes

reais antes da implementacgdo definitiva. Esta iniciativa prevé:

e A instalacdo de 30 infraestruturas de teste.
e O desenvolvimento de 3.000 produtos ou servigos em fase piloto.
e A colaboracdo com os Digital Innovation Hubs, promovendo a inovagdo

empresarial (Componente Empresas 4.0, 2024).

Esta rede permite que as empresas testem novos processos e tecnologias em
condigdes reais, reduzindo os riscos associados a transformacao digital e acelerando a

adocao de solugdes inovadoras no mercado.
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2. Centros de Interface Tecnoldgico (CIT)

Os Centros de Interface Tecnologico (CIT) atuam como intermedidrios entre
instituicdes de ensino superior e empresas, facilitando a transferéncia de tecnologia e

inovacao. Estes centros apoiam as PME na modernizacio de processos através de:

e Certificagdo de produtos e servigos.

e Melhoria da qualidade e eficiéncia produtiva.

e Apoio na implementagdo de novas tecnologias.

e Formagdo especializada em transformagdo digital (Agéncia Nacional de

Inovagdo, n.d.).

Estes centros atuam como hubs de inovagao, permitindo que as PME acedam a
recursos tecnologicos avangados, consultoria especializada e infraestruturas de teste que

facilitam a modernizacao dos seus processos e produtos.

No dominio das infraestruturas e redes de apoio, as iniciativas encontram-se ainda
numa fase inicial de implementacdo, com metas claras, mas sem balangos publicos

consolidados sobre a sua execugao.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo procede-se a caraterizacdo metodologica da investigacao, iniciando-
se pela apresentacdo das op¢des metodologicas (3.1) e do plano metodologico (3.2).
Seguidamente, descrevem-se as técnicas (3.3) e os instrumentos de recolha de dados
utilizados (3.4). E ainda caracterizada a amostra (3.5) e explicitado o processo de
elaboragdo e validacdo dos instrumentos de recolha de dados (3.6). Por fim, detalha-se a

forma como foi realizada a recolha ¢ o tratamento dos dados (3.7).

3.1 Opcoes Metodoldgicas

No ambito desta investigagdo, optou-se pela abordagem quantitativa, por se
considerar a mais adequada para analisar, de forma objetiva e sistemadtica, as variaveis
em estudo e testar as relagdes entre elas. O método quantitativo baseia-se na mensuragao
numérica dos dados, permitindo a andlise estatistica e a generalizagdo dos resultados a

partir de amostras representativas (Creswell, 2014).

Segundo Bisquerra (1989), o método quantitativo enquadra-se no paradigma
positivista, cujo objetivo € explicar fenémenos através de relagdes causais, formulando
leis gerais a partir da observagdo empirica e da verifica¢do sistematica. Esta abordagem
privilegia a objetividade, a neutralidade do investigador e a replicabilidade dos resultados,

assumindo que a realidade ¢ externa ao sujeito e pode ser observada e quantificada.

Esta metodologia ¢ particularmente Util quando se pretende avaliar relagdes entre
variaveis e medir o impacto de determinados fatores, permitindo uma compreensdo
rigorosa e sustentada dos fendmenos observados. Como refere Bisquerra (1989), a
abordagem quantitativa segue uma logica dedutiva e hipotético-dedutiva, partindo de

teorias existentes para formular hipoteses que sdo depois testadas empiricamente.

A adogao deste método permite ainda garantir uma maior validade e fiabilidade dos

resultados, uma vez que recorre a procedimentos padronizados e controlados que

55



minimizam a subjetividade do investigador. Para Creswell (2009), esta abordagem ¢
apropriada quando o objetivo ¢ descrever tendéncias, identificar correlagdes e comparar

grupos, contribuindo assim para uma analise objetiva do fendmeno em estudo.

Deste modo, esta investigacdo assenta na aplicacdo do método quantitativo
descritivo-correlacional, visando identificar e analisar padrdes entre as varidveis
relacionadas com o fendmeno em estudo, através da recolha de dados estruturados e da

sua posterior analise estatistica.

3.2 Plano Metodologico

No presente estudo, foi adotada a metodologia de survey (levantamento), uma
abordagem bastante utilizada na investigagdo quantitativa para descrever caracteristicas,
atitudes ou opinides de uma populacdo com base numa amostra representativa. Segundo
Creswell (2009), o survey permite generalizar conclusdes sobre um grupo maior a partir

de uma amostra, proporcionando uma visdo numérica de tendéncias e padrdes.

O survey caracteriza-se pela aplicagdo de questionarios padronizados a uma
amostra representativa, permitindo a obtencdo de dados homogéneos e comparaveis
(Babbie, 2012). A sua aplicagdo pode assumir diferentes formatos, como questionarios
autoaplicados, entrevistas telefonicas, presenciais ou online, dependendo dos recursos
disponiveis, da taxa de resposta esperada e dos objetivos especificos do estudo (Babbie,

2012).

A escolha desta metodologia justifica-se pela sua eficiéncia na recolha de grandes
volumes de dados num curto periodo, bem como pela sua capacidade de analisar relagdes

entre variaveis de forma estatistica (Creswell, 2014).

Uma das principais vantagens desta metodologia € a possibilidade de generalizacao
dos resultados para a populagdo-alvo, desde que a amostra seja selecionada de forma
criteriosa. Além disso, os surveys permitem a recolha sistematica de dados num formato

padronizado, garantindo uma maior fiabilidade na andlise. No entanto, algumas
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limitagdes devem ser consideradas, tais como a possibilidade de desvio nas respostas e a

dificuldade em captar nuances interpretativas dos participantes.
Os surveys podem ser classificados em trés categorias principais:

Investigacao descritiva: O objetivo principal ¢ relatar as caracteristicas de uma

populagdo ou fendmeno sem necessariamente explicar o porqué de ele ocorrer. Exemplos
incluem censos populacionais ou pesquisas de mercado para identificar perfis de

consumidores.

Investigacdo explicativa: Vai além da descrigdo ao tentar entender as causas e

relagdes entre variaveis. Por exemplo, explicar por que algumas cidades tém taxas de

criminalidade mais altas que outras.

Investigacio exploratoria: E 1til para temas pouco estudados, ajudando a formular

hipoteses e guiar investigagdes futuras (Babbie, 2012).

Nesta investigacao, optou-se pelo survey descritivo, uma vez que foi aplicado num
unico momento, com o proposito de analisar uma amostra representativa e, a partir dela,

obter conclusdes sobre a populacio.

Com esta abordagem, pretende-se obter uma visdo abrangente e fundamentada

sobre o fenomeno em estudo, assegurando a validade e a fiabilidade dos dados recolhidos.

3.3 Técnica de Recolha de Dados

A técnica de recolha de dados utilizada foi o inquérito, uma estratégia amplamente
utilizada na investigagdo cientifica para recolher informagdes junto de uma populacao-
alvo. Dependendo do problema, do método, da(s) questdo(des) e do(s) objetivo(s) de
investigacdo, esta estratégia de recolha de dados procura, por meio de um conjunto
sistematizado de questdes, obter respostas de uma determinada populagdo em estudo
(Ghiglione & Matalon, 2001; Hill, 2014), permitindo analisar atitudes, sentimentos,

valores, opinides ou informagao factual dos participantes (Coutinho, 2006).
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Segundo Ghiglione e Matalon (2001) e Carmo e Ferreira (2008), o inquérito pode
ser conduzido através de entrevistas ou questionarios, assumindo diferentes formatos
conforme a presenca ou auséncia do investigador no ato de inquiricdo e o grau de
diretividade das perguntas. De acordo com Carmo e Ferreira (2008), a classificagdao do
inquérito baseia-se essencialmente nestes dois critérios: (i) o nivel de diretividade das
questdes, podendo variar entre perguntas mais abertas ou mais fechadas, e (ii) o grau de
interacdo entre o investigador e os participantes, que pode ser direta (em entrevistas

presenciais) ou indireta (em questionarios autoadministrados).

Independentemente do formato adotado, todos os inquéritos t€ém em comum a
administracdo de questdes a individuos, sendo esta uma técnica fundamental para a

obtencdo de dados primarios de forma sistematica e padronizada (Coutinho, 2006).

3.4 Instrumento de Recolha de Dados

O instrumento de recolha de dados utilizado na presente investigacdo foi o
questionario. O questionario permite obter dados homogéneos e comparaveis, tornando-
se especialmente util quando se pretende descrever caracteristicas de uma populagdo,
identificar padrdes de resposta e analisar relagdes entre variaveis (Babbie, 2012; Babones,

2016).

De acordo com Quivy e Campenhoudt (2008), o questiondrio consiste numa
sequéncia organizada de questdes dirigidas a um conjunto de individuos, tendo como
objetivo recolher informagdes sobre factos objetivos, representagdes, atitudes e opinides.
A sua aplicacdo pode assumir diversos formatos (em papel, digital, por correio eletronico
ou através de plataformas online), dependendo dos recursos disponiveis, do perfil da

populacdo-alvo e da natureza dos dados pretendidos (Babbie, 2012; Charles, 1998).

Os questiondrios apresentam diversas vantagens, nomeadamente o baixo custo de
aplicagdo, a possibilidade de alcangar amostras alargadas com rapidez e a garantia de

anonimato, o que pode incentivar respostas mais honestas e reduzir enviesamentos
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(Babbie, 2012; Teddlie & Tashakkori, 2009). Contudo, também apresentam algumas
limitagdes, como a impossibilidade de esclarecimento de diividas no momento da
resposta, a menor profundidade nas respostas em comparagdo com entrevistas, € o risco

de baixas taxas de retorno (Mason & Bramble, 1997).

Para minimizar essas limitagdes, ¢ fundamental que o questiondrio seja
cuidadosamente elaborado, com perguntas claras, objetivas e alinhadas com os objetivos
da investigacdo. Segundo Creswell (2009), um questionario bem estruturado deve conter
perguntas fechadas e abertas, permitindo a recolha de dados quantitativos e qualitativos.
Geralmente, este divide-se em trés secgdes: (i) introducdo, onde se apresentam o
investigador e os objetivos do estudo, assegurando a confidencialidade dos dados; (ii)
seccdo de dados pessoais e sociodemograficos, essencial para caracterizar a amostra; e

(ii1) conjunto de perguntas relacionadas com o problema de investigacao (Hill, 2014).

A utilizacdo do questiondrio nesta investigacao justifica-se, assim, pela sua eficécia
narecolha de dados representativos, pela padronizacao das respostas que permite a analise
estatistica rigorosa, ¢ pela sua adequacdo aos objetivos da pesquisa, contribuindo para

uma compreensao objetiva e alargada do fendémeno em estudo.

3.5 Amostra

Uma vez definido o instrumento de recolha de dados, torna-se essencial identificar
a amostra sobre a qual incidira a investiga¢do. A amostra corresponde ao conjunto de
sujeitos de quem serdo recolhidos os dados e deve refletir as principais caracteristicas da
populacao de onde € extraida. A amostragem, por sua vez, € o processo de selecdao desses
sujeitos, devendo ser descrita de forma rigorosa e clara, de modo a garantir a validade

cientifica do estudo (Coutinho, 2013).

A definicdo da amostra constitui uma etapa essencial no planeamento de qualquer
investigacdo de natureza quantitativa, particularmente em estudos que recorrem a

metodologia survey. A validade das inferéncias estatisticas depende em grande medida
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da representatividade da amostra relativamente a populagdo-alvo (Babbie, 2012;

Creswell, 2014).

Segundo Babbie (2012), a amostragem permite estudar uma parte da populacao de
forma eficiente, possibilitando a generalizagdo dos resultados, desde que a amostra seja
selecionada de modo rigoroso e sistematico. Para isso, ¢ essencial definir claramente a
populagdo-alvo, selecionar os elementos da amostra com base em critérios metodologicos

e garantir uma dimensdo adequada da amostra para a validade estatistica do estudo.

Existem dois grandes grupos de métodos de amostragem: os probabilisticos e os
ndo probabilisticos (Babbie, 2012). Nos métodos probabilisticos, todos os elementos da
populacdo tém uma probabilidade conhecida e diferente de zero de serem incluidos na
amostra, garantindo maior rigor estatistico e representatividade (Coutinho, 2013; J.
Santos & Henriques, 2021). J4 os métodos nao probabilisticos ndo seguem este principio,
sendo selecionados elementos com base em critérios subjetivos, conveniéncia ou
acessibilidade, o que limita a generalizacdo dos resultados (Babbie, 2012; Creswell, 2014;

J. Santos & Henriques, 2021).

De acordo com Babbie (2012), a amostragem por conveniéncia ¢ uma das formas
mais comuns de amostragem nao probabilistica, utilizada quando o investigador seleciona
os participantes que estdo mais facilmente disponiveis ou acessiveis. Embora esta
abordagem apresente limitagdes no que respeita a representatividade da populagao e a
validade externa, ¢ frequentemente adotada em investigagdes exploratorias ou quando
existem constrangimentos de tempo, recursos ou acesso (Carmo & Ferreira, 2008;

Creswell, 2014).

No presente estudo, recorreu-se a uma amostragem nao probabilistica por
conveniéncia, dado que os questionarios foram enviados por correio eletronico a todas as
micro e pequenas empresas do comércio local da regido de Tomar cujos contactos se

encontravam disponiveis publicamente. Assim, a amostra final corresponde as empresas
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que aceitaram participar voluntariamente, respondendo ao questionario no periodo
definido para a recolha de dados. Esta opcao metodologica justifica-se pelas limitagdes

associadas a obten¢do de uma listagem exaustiva e atualizada da populagdo total.

Como salientam Carmo e Ferreira (2008), a sele¢do da amostra deve considerar os
objetivos da investiga¢do e as condi¢des de acessibilidade a populagdo. Apesar das
limitagdes da amostragem por conveniéncia (nomeadamente a impossibilidade de
generalizagdo dos resultados), esta abordagem permite recolher dados relevantes e
contextualizados, fornecendo uma base empirica sélida para compreender tendéncias e

padrdes no fenémeno em estudo (Creswell, 2014; J. Santos & Henriques, 2021).

A populacdo-alvo ¢ composta pelas micro e pequenas empresas do concelho de
Tomar. A amostra efetiva ¢ constituida pelas empresas que responderam ao inquérito,

representando um subconjunto dessa populagdo.

De seguida, apresentam-se os dados mais recentes sobre o tecido empresarial da
regido, com destaque para a predominancia das micro e pequenas empresas, de forma a

contextualizar o universo de onde a amostra foi extraida.
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3.5.1 Tecido Empresarial da Regiao de Tomar

O concelho de Tomar, pertencente ao distrito de Santarém, possui um tecido
empresarial diversificado, caracterizado pela predomindncia de micro e pequenas
empresas ligadas ao comércio, servicos e turismo. Segundo o INE (2023), o concelho

conta com 4.167 empresas ativas, das quais 99,7% sdo micro e pequenas, evidenciando a

importancia deste segmento para a economia local.

Localizagdo geografica
Portugal

Continente
Centro

Médio Tejo

Tomar

Atividade econdmica

Total

Total

Total

Total

Total

Agricultura, produgdo animal, caga, floresta e pesca
Industrias extrativas

Industrias transformadoras

Eletricidade, gas, vapor, agua quente e fria e ar frio
Captacgdo, tratamento e distribuigdo de agua; saneamento,
gestdo de residuos e despoluicao

Construgdo

Comeércio por grosso e a retalho; reparagao de veiculos
automoveis e motociclos

Transportes e armazenagem

Alojamento, restauragdo e similares

Atividades de informagdo e de comunicagdo
Atividades imobilidrias

Atividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares
Atividades administrativas e dos servigos de apoio
Educagdo

Atividades de saude humana e apoio social

Atividades artisticas, de espetaculos, desportivas e recreativas

Outras atividades de servigos

N2
1437254
1374879

287203
25611
4167
179

3

181

35

6
372
810

55
351

53
116
398
535
239
414
151
269

Tabela 1: N°de Empresas por Localizagdo geogrdfica e Atividade Economica (2022) (INE, 2023)

A tabela 1 revela a diversidade do tecido empresarial em Tomar. Entre os setores
mais representativos destaca-se o comércio por grosso e a retalho, incluindo a reparagdo
de veiculos automoéveis e motociclos, com 810 empresas, que mostra a importancia deste
setor na economia local. Seguem-se as atividades administrativas e dos servigos de apoio

(535 empresas) e atividades de saide humana e apoio social (414 empresas), que também

desempenham um papel significativo no concelho.
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Os setores mais tradicionais, como a agricultura e produ¢do animal (179 empresas)
e as industrias transformadoras (181 empresas), continuam a ter um peso significativo,
embora estejam em menor nimero comparativamente aos setores de servigos. Ja
atividades como a eletricidade, gas, vapor, dgua quente e fria e ar frio (35 empresas) e a
captagdo, tratamento de 4gua, saneamento, gestdo de residuos e despoluicdo (6 empresas)
apresentam um numero reduzido de empresas, o que sugere menor representatividade no
tecido empresarial local. Outros setores destacados incluem as atividades de consultoria,
cientificas, técnicas e similares (398 empresas), que evidenciam a diversificagdo e o

potencial para a modernizagdo econdmica.

Empresas (N2) por Localizagdo Geografica e Dimensdo
Localizagdo geografica

Total Micro Pequenas Médias Grandes
Portugal 1437 254 1380398 47 406 8014
Continente 1374 879 1320435 45 343 7719
Centro 287 203 276 196 9313 1479
Tomar 4167 4063 93 11

Tabela 2: N°de Empresas por Localizagdo geogrdfica e Dimensdo (2022) (INE, 2023)

A estrutura empresarial da regido reflete a tendéncia nacional, onde as
microempresas representam o pilar da economia (conforme se pode observar pela tabela

2), contribuindo significativamente para a criagdo de emprego e dinamizagao economica.

3.5.2 Dimensao da amostra obtida

O estudo contou com a participagdo de 120 empresas da regido de Tomar,

correspondendo a uma taxa de resposta de 38,7% face as 310 empresas contactadas.

Para avaliar a precisdo dos resultados obtidos, foi calculada a margem de erro
amostral tedrica, assumindo um nivel de confianca de 95%, com base na pratica comum
em estudos quantitativos. Este nivel indica que existe uma probabilidade de 95% de que
os resultados obtidos pela amostra representem fielmente as caracteristicas da populagao.
O valor critico associado (Z = 1,96) foi aplicado na férmula de célculo, garantindo um

equilibrio adequado entre precisdo estatistica e fiabilidade dos resultados.
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Adicionalmente, assumiu-se uma propor¢do de maxima variabilidade (p = 0,5), por
representar o cendrio mais conservador possivel, assegurando que a margem de erro ndo

¢ subestimada. O calculo baseou-se na formula cldssica da margem de erro para

_ p(l—-p) [N—-n
E—zx\[ " x\[N—l

e [FE representa a margem de erro;

populacdes finitas:

onde:

e z ¢ o valor critico da distribuicdo normal (1,96 para 95% de confianca);

e p ¢ a propor¢do estimada da caracteristica de interesse (0,5, assumindo maxima
variabilidade);

e n ¢ o tamanho da amostra (120);

e N ¢ o tamanho da populacdo (310).

Substituindo os valores:

0,5(1-0,5) [310—120
E = 1,96 x X

120 310 — 1
E =196 0.25 190 0,069
= L70X 1990 300 TV

Assim, a margem de erro tedrica ¢ de aproximadamente +7%, considerando um

nivel de confianga de 95%.

Importa, contudo, salientar que este célculo pressupde uma amostragem
probabilistica, pelo que o valor deve ser interpretado apenas como uma estimativa teérica
de precisdo amostral, uma vez que a amostra utilizada foi ndo probabilistica por

conveniéncia.
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Apesar desta limitagdo, a dimensdo da amostra ¢ considerada adequada para fins
exploratdrios e descritivos, permitindo identificar tendéncias e padrdes relevantes no

contexto da maturidade digital das micro e pequenas empresas da regido de Tomar.

3.6 Elaboracdo e Validacao do Instrumento de Recolha de Dados

A constru¢do de instrumentos de recolha de dados pode seguir diferentes
abordagens, dependendo do tipo de estudo. Em algumas investigagdes, pode recorrer-se
a instrumentos previamente existentes, enquanto noutras, a criacdo do instrumento
constitui uma fase central do processo. Em qualquer dos casos, ¢ essencial assegurar que
o instrumento seja adequado aos fendémenos em estudo, de modo a garantir a qualidade e

a fiabilidade dos dados recolhidos (Schutt, 2012).

Segundo Coutinho (2013), a eficacia de um instrumento de recolha de dados
depende da sua capacidade de fornecer informagdo valida e fidvel sobre o objeto de
estudo. Para isso, ¢ necessario assegurar que a sua construcdo esteja alinhada com os
objetivos da investigagdo, respeitando critérios como clareza, coeréncia e relevancia dos

itens incluidos.

Além disso, a extensdo do questionario deve ser equilibrada: se for demasiado
longo, pode causar cansago e desinteresse por parte dos participantes; se for demasiado
curto, podera ndo recolher a informacao necessaria para a analise pretendida (Marconi &

Lakatos, 2017).

Para a concretizacdo do presente estudo, foi utilizado um questiondrio estruturado
com base no modelo de maturidade da transformagao digital desenvolvido por Sukrat e
Leeraphong (2024), o qual ja se encontra cientificamente validado e especificamente
concebido para aplicagdo em microempresas de paises em desenvolvimento. Atendendo
a semelhanca entre o contexto socioeconémico desses paises € o da regido em estudo,
considerou-se este modelo adequado a realidade das micro e pequenas empresas

portuguesas, em particular da regido de Tomar.

65



Dado que o questiondrio original se encontrava apenas em lingua inglesa, procedeu-
se a sua traducdo integral para portugués. A traducdo foi realizada com o méaximo rigor,
respeitando o significado original das questdes e procurando manter a coeréncia
terminoldgica em todas as sec¢des do instrumento, de forma a garantir a sua fidelidade e

compreensibilidade junto dos inquiridos.

Com o objetivo de contextualizar o instrumento a realidade portuguesa e atender
aos objetivos especificos deste estudo, o questionario foi adaptado e complementado com
trés novas secgdes. Assim, para além das dimensdes originais do modelo, foram
introduzidas questdes relativas a caracterizacdo da empresa, a perce¢ao sobre a economia

digital e ao acesso a medidas de apoio a transformacao digital.

O processo de validagdo do questionario adaptado envolveu a andlise por dois
especialistas no dominio da gestdo e transformacao digital, que avaliaram tanto a traducgao
integral do instrumento como as novas sec¢des adicionadas. Estes especialistas
analisaram a clareza, a coeréncia conceptual, a adequacao linguistica e a relevancia dos
itens face ao contexto das micro e pequenas empresas portuguesas. As suas sugestoes
foram incorporadas, conduzindo a pequenos ajustes terminoldgicos e de formulagdo, o

que permitiu reforcar a validade de conteudo e a fidelidade do instrumento.

O instrumento final foi estruturado em sete dimensdes principais, das quais quatro
correspondem ao modelo original de Sukrat e Leeraphong (2024) e trés foram

desenvolvidas especificamente para este estudo:

e Estratégia — Avalia a integracdo da transformacao digital na visdo e nos objetivos
estratégicos da empresa, o planeamento digital e o compromisso da gestdo com o
processo de digitalizacao.

e Processos — Examina o grau de digitalizagdo dos processos internos, a

automatizacao das atividades e o uso de dados e indicadores na tomada de decisdo.
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e Tecnologia — Analisa o nivel de adogdo de tecnologias digitais, como softwares
de gestdo, sistemas de informagao e infraestrutura tecnoldgica de suporte.

e Pessoas — Avalia as competéncias digitais dos colaboradores, a existéncia de uma
cultura organizacional orientada para a inovacdo e a abertura a aprendizagem
continua.

e Caracterizacdo da Empresa — Recolhe dados descritivos, como dimensao, setor de
atividade, tempo de existéncia e numero de colaboradores, permitindo
contextualizar a amostra.

e Economia Digital — Mede a perce¢do das empresas relativamente a digitalizagdo
da economia, as oportunidades e desafios associados e ao grau de envolvimento
nos mercados digitais.

e Medidas de Apoio a Transformagdo Digital — Avalia o conhecimento e a
utiliza¢do, por parte das empresas, de programas, incentivos e politicas publicas

que promovem a digitalizagao.

O questionario final foi estruturado com questdes fechadas, baseadas
maioritariamente em escalas do tipo Likert de cinco pontos, que permitem medir o grau
de concordancia ou frequéncia das respostas, facilitando a andlise estatistica e a

comparagdo entre dimensoes.

Com a tradugdo rigorosa, a introdu¢do de novas sec¢des e a validagdo por
especialistas, o instrumento final assegura fidelidade linguistica, coeréncia interna,
validade de conteudo e adequagao conceptual ao contexto das micro e pequenas empresas
portuguesas. Assim, constitui um instrumento metodologicamente robusto para a recolha
de dados quantitativos, apto a sustentar a analise do nivel de maturidade digital e dos

fatores que influenciam a transformagao digital no tecido empresarial local.

O questionario completo utilizado neste estudo encontra-se disponivel no

Apéndice.
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3.7 Recolha e Tratamento de Dados

O questionario concebido para esta investigagdo foi disponibilizado através da
plataforma Google Forms, de forma a garantir uma aplicacdo digital acessivel, pratica e
eficiente. A escolha desta plataforma permitiu uma recolha rapida e centralizada dos

dados, facilitando o tratamento estatistico posterior.

A distribuicdo do questionario foi efetuada por correio eletronico, tendo como
destinatarias todas as micro e pequenas empresas com sede na regido de Tomar para as
quais foi possivel obter contacto valido. Apos o levantamento exaustivo de enderecos
eletronicos, foram identificadas 310 empresas com contacto disponivel, constituindo
assim a populacdo acessivel do estudo. O questionario foi enviado a todas estas entidades,
adotando-se, portanto, uma abordagem censitaria, aguardando-se as respostas voluntarias

das empresas participantes.

A fase de recolha de dados decorreu nos meses de agosto e de setembro de 2025,
periodo considerado adequado para garantir um numero representativo de respostas e

minimizar potenciais limitagdes de disponibilidade por parte dos inquiridos.

No corpo da mensagem enviada foram explicitados os objetivos do estudo, o
cardcter voluntario da participag@o e as garantias de anonimato e confidencialidade dos
dados recolhidos, em conformidade com os principios éticos da investigacdo cientifica.
Foi também reforcado que os dados seriam utilizados exclusivamente para fins

académicos e tratados de forma agregada, sem identificagdo individual das empresas.

Ap6s o encerramento do periodo de recolha, os dados obtidos foram exportados da
plataforma Google Forms e organizados no Microsoft Excel, com vista ao tratamento
estatistico e analise descritiva. Esta etapa permitiu a verificacdo dos dados, bem como a
sua estrutura¢do em variaveis correspondentes as dimensdes do questiondrio (estratégia,
processos, tecnologia, pessoas, caracterizacao da empresa, economia digital e medidas de

apoio a transformagao digital).
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Posteriormente, procedeu-se a analise estatistica descritiva dos resultados, com o
objetivo de identificar padrdes, tendéncias e relagdes entre varidveis, de forma a

responder aos objetivos especificos da investigagao.
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4 APRESENTACAO, ANALISE E RESULTADOS

Neste capitulo procede-se a apresentacao, analise e discussao dos resultados obtidos
a partir do tratamento estatistico dos dados recolhidos através do questionario aplicado as

micro e pequenas empresas da regido de Tomar.

O capitulo encontra-se estruturado em trés partes principais. Na primeira parte, sao
apresentados os dados descritivos obtidos, iniciando-se pela caracterizagdo das empresas
(4.1) e prosseguindo com a analise das quatro dimensdes do modelo de maturidade digital
de Sukrat e Leeraphong (2024) — Estratégia (4.2), Processos (4.3), Tecnologia (4.4) e
Pessoas (4.5), onde seguidamente se estimou o nivel de maturidade digital das micro e
pequenas empresas de Tomar (4.6). Seguidamente, sdo analisadas as dimensdes
adicionais introduzidas neste estudo: Economia Digital (4.7) e Medidas de Apoio a
Transformacao Digital (4.8), culminando com a avaliagdo global do nivel de maturidade
digital das micro e pequenas empresas da regido de Tomar. A segunda parte (4.9)
contempla as andlises comparativas e relagdes entre variaveis, procurando identificar
diferengas na maturidade digital em fun¢do do tamanho da empresa, do setor de atividade
e do nivel de conhecimento ou adesdo a programas publicos de apoio a transformagao
digital. Esta parte inclui também a analise das correlacdes entre as dimensdes do modelo
e as varidveis organizacionais (4.10), permitindo aprofundar a compreensao das relagdes
existentes no fendmeno estudado. Por fim, a terceira parte (4.10) apresenta uma sintese
geral dos resultados obtidos, destacando os principais padroes e implicagdes observadas

ao longo da analise.

4.1 Caracterizacao das Empresas

Dos participantes, a maioria pertence a Outras atividades de servigos (28 empresas),
Atividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares (20 empresas) e Construgao

(20 empresas), conforme se pode observar no grafico 1.
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S(Outrasatividades de sevigos) [N 23
Q (Atividadesde salide humana e apoiosocial) | NN S
P(Educacéo) NN 3

N (Atividades administrativas e dos servicosde apoio) [N 4

M (Atividades de consultoria, cientificas, técnicas e
similares)

L (AtividadesImobilidrias) [ 12

I 20

J(Atividades de informacéo e de comunicacédo) [ 4

| (Alojamento, restauracéo e similares) |G 12

G (Comércio por grosso e aretalho; reparagédo de
veiculosautomoveis e motociclos)

F (Construcéo) GG 20

. 4
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Grdfico 1: Setor economico das organizagoes inquiridas

Da analise do grafico 2, destaca-se que 104 dos inquiridos sdo microempresas, 16

sd0 pequenas empresas, ndo havendo médias empresas a responder ao questionario.

Média Empresa (51 a 250 pessoas e/ou <50
milh6esde Volume de Negécio)

Pequena Empresa (11 a50 pessoas e/ou <10 16
milhdesde Volume de Negdcio)

Microempresa (<10 pessoas e/ou <2 milhées 104
de Volume de Negécio)
0 20 40 60 80 100 120

Grafico 2: Tamanho das empresas inquiridas

Apos a caracterizagdo da amostra, procede-se a analise descritiva das dimensdes
que compdem o modelo de maturidade da transformacao digital adotado neste estudo.
Esta analise permite compreender, de forma detalhada, o grau de desenvolvimento digital

das micro e pequenas empresas da regido de Tomar.
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O questionario foi estruturado em quatro dimensdes (Estratégia, Processos,
Tecnologia e Pessoas) conforme o modelo de Sukrat e Leeraphong (2024). Para cada
dimensdo, foram calculadas as médias e desvios-padrdo das respostas obtidas nas
respetivas variaveis, de forma a avaliar o nivel de concordancia dos inquiridos

relativamente as afirmagdes apresentadas.

A andlise descritiva destas dimensdes visa identificar quais os dominios da
transformagdo digital que se encontram em estados mais avangados ou menos
desenvolvidos, permitindo, assim, uma leitura comparativa do grau de maturidade digital

entre as diferentes areas avaliadas.

4.2 Estratégia

A dimensao Estratégia avalia a forma como as micro e pequenas empresas integram
a transformacao digital na sua visdo e planeamento estratégico. Inclui seis variaveis (ST1—
ST6), que analisam a existéncia de uma direcdo estratégica clara, planeamento digital e

alinhamento entre objetivos empresariais e tecnologicos.

As respostas “Tem/Nao tem” foram convertidas em valores numéricos (Tem = 1;
Nao tem = 0), permitindo calcular a propor¢do de empresas que afirmam possuir cada
pratica. Os resultados indicam que, em média, 58% das empresas demonstram praticas

estratégicas associadas a transformacao digital.

O grafico 3 apresenta a distribui¢ao das respostas para cada varidvel. Observa-se
que a maioria das empresas (83,3%) declarou possuir uma direcdo clara para gerir o
negocio (ST1), refletindo a presenga de visdo, missdo e objetivos definidos. Contudo,
apenas 40% realizam andlises de ambiente de negdcios (ST2), o que indica uma

fragilidade na utilizacdo de instrumentos de diagndstico estratégico.
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Grdfico 3: Distribuigdo das respostas da dimensdo Estratégia

Relativamente a formulagdo de estratégias em varias areas funcionais (ST3), 53,3%
das empresas afirmaram dispor dessas praticas, enquanto 73,3% indicaram possuir um
plano de negdcios e de trabalho estruturado (ST4). J4 no que respeita a integragdo da
tecnologia digital na estratégia empresarial (ST5), 56,7% das empresas afirmaram possuir
planos nesse sentido, revelando um nivel intermédio de incorporagdo digital. Por fim,
apenas 43,3% das empresas (ST6) referiram ter planos estratégicos ou projetos formais
para a implementagdo de tecnologia digital, evidenciando que a digitalizacdo ainda nao

estd completamente enraizada nas praticas de planeamento estratégico.

Para efeitos comparativos com as restantes dimensdes, a pontuagdo média da
dimensao Estratégia, originalmente medida numa escala binaria (0 = Nao tem; 1 = Tem),
foi convertida proporcionalmente para a escala de 1 a 5, resultando numa média
equivalente de 2,9. Esta conversdo permite observar, de forma mais integrada, o

posicionamento relativo das quatro dimensdes do modelo de Sukrat e Leeraphong (2024).
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Em sintese, os resultados sugerem que, embora as empresas demonstrem
maturidade na definicdo de diregdes gerais e planeamento tradicional, ainda enfrentam
desafios na transi¢do para estratégias digitais estruturadas e sustentaveis. A pontuagdo
média da dimensao (2,9) reforca um nivel intermédio de maturidade estratégica digital,
em consondncia com o observado em microempresas de outros contextos de

desenvolvimento (Sukrat & Leeraphong, 2024).

4.3 Processos

A dimensdo Processos analisa o grau de digitalizacdo das atividades internas das
empresas, a automatizagdo de tarefas, a utilizagdo de dados e a integragdo de sistemas de
informagdo para apoio a tomada de decisdo. O grafico 4 apresenta a distribuicdo das
respostas para cada varidvel, revelando diferengas relevantes na percecdo das empresas
relativamente a eficiéncia, flexibilidade e integracdo digital dos seus processos de

trabalho.
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Grafico 4: Distribui¢do das respostas da dimensdo Processos

A tabela 3 mostra as médias e desvios-padrao obtidos para as cinco varidveis que

compdem esta dimensdo. Observa-se que os valores médios variam entre M = 3,17 e M
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= 3,80, o que indica uma tendéncia geral para o ponto médio superior da escala de Likert

(1-5), traduzindo niveis de concordancia moderados a elevados.

Média Desvio Padrao
PC1 3,77 0,89
PC2 3,67 0,91
PC3 3,80 1,07
PC4 3,17 1,13
PC5 3,17 1,20

Tabela 3: Meédias e desvios-padrdo da dimensdo
Processos

Em termos individuais, as empresas demonstraram maior concordancia com as
afirmacdes PC1 (“Os processos de trabalho na empresa sdo sistematicos e eficientes”, M
= 3,77; DP = 0,89) e PC3 (“Os processos de trabalho sdo continuamente medidos e
avaliados”, M = 3,80; DP = 1,07). Estes resultados sugerem que uma parte significativa
das micro e pequenas empresas ja adota praticas basicas de gestdo orientadas para

eficiéncia e controlo operacional.

Por outro lado, as médias mais baixas foram observadas em PC4 (“As operagdes da
empresa sdo orientadas por dados”, M = 3,17; DP = 1,13) e PC5 (“Todos os processos
estdo integrados com tecnologia digital”, M = 3,17; DP = 1,20), evidenciando fragilidades
no uso intensivo de dados e na integracao tecnoldgica completa dos processos. Isto indica
que a digitalizacdo ainda se encontra numa fase intermédia, com adog¢ao parcial e desigual

de ferramentas digitais.

A média global da dimensao situa-se em torno de M = 3,51, indicando um nivel
moderado de maturidade digital nos processos empresariais. O desvio-padrao
relativamente elevado em algumas varidveis (por exemplo, DP > 1 em PC3, PC4 e PC5)
revela heterogeneidade entre as empresas respondentes, sugerindo que a maturidade
digital processual varia significativamente consoante a dimensdo ou setor de atividade
das empresas. Esta dispersdo pode refletir diferencas no acesso a tecnologias, na

capacidade de investimento e na competéncia digital das equipas.

75



4.4 Tecnologia

A dimensao Tecnologia avalia o grau de adogdo de ferramentas digitais, sistemas
de informacdo e infraestrutura tecnoldgica que suportam as atividades empresariais. Esta
dimensao inclui seis varidveis (TN1-TN6) que exploram aspetos como o uso de software
de gestao, sistemas de informacao integrados, recursos tecnolégicos e inovagao digital. O

grafico 5 apresenta a distribuicdo das respostas para cada variavel.

TN1.Aempresaestd TN2.Aempresa TN3.Aempresatem TN4.Aempresagere TN5.Aempresaé TN6.Aempresatem

BN Wb
o o o o

preparada aoniveldo dispde dosoftware um bomacesso a eficazmente o capazdeanalisare praticas
hardware (ex.: necessario paraas Internet. armazenamentode interpretardados.  estabelecidas de
servidores, suas operagoes. dados. gestao da seguranga
computadores, dainformacgao (ex:
tablets e backups, antivirus,
smartphones). protecao de dados).

mDiscordototalmente  mDiscordo mNeutro mConcordo m Concordototalmente

Grafico 5: Distribui¢do das respostas da dimensdo Tecnologia

A tabela 4 apresenta as médias e os desvios-padrao das variaveis que compdem esta
dimensdo. As médias variam entre M = 3,77 ¢ M = 4,42, indicando uma perce¢do
globalmente positiva da adog¢do tecnoldgica nas micro e pequenas empresas da regido. O
valor médio global situa-se em M = 4,09, refletindo um nivel elevado de maturidade

digital tecnologica, superior ao observado nas dimensdes anteriores.

Média Desvio Padrao
TN1 4,23 0,92
TN2 4,40 0,67
TN3 4,42 0,63
TN4 3,93 0,73
TN5 3,77 0,89
TNG6 3,79 1,11

Tabela 4: Médias e desvios-padrdo da dimensdo Tecnologia
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Os resultados mais expressivos foram observados nas variaveis TN2 (“A empresa
dispde do software necessario para as suas operacdes.”) e TN3 (“A empresa tem um bom
acesso a Internet.”), com médias de 4,40 e 4,42, respetivamente, e baixos desvios-padrdo
(0,67 e 0,63). Estes valores evidenciam uma adocdo generalizada de solucdes
tecnologicas de suporte as operagdes € uma boa adequagdo das ferramentas digitais ao

contexto empresarial.

Por outro lado, as médias mais baixas verificam-se nas variaveis TNS (“A empresa
¢ capaz de analisar e interpretar dados.”) e TN6 (“A empresa tem praticas estabelecidas
de gestdo da seguran¢a da informag¢do”), com M = 3,77 e M = 3,79, acompanhadas de
desvios-padrao mais elevados (0,89 e 1,11). Estes resultados sugerem heterogeneidade
entre as empresas no que diz respeito a protecdo de dados e a renovagdo continua da
infraestrutura tecnoldgica, aspetos que exigem maior investimento e planeamento

estratégico.

De forma geral, os resultados indicam que as empresas inquiridas apresentam niveis
consolidados de digitalizagdo tecnologica, sobretudo em ferramentas operacionais e de

gestdo, mas ainda com lacunas na atualizagdo constante e na ciberseguranca.
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45 Pessoas

A dimensao Pessoas avalia as competéncias digitais dos colaboradores, a cultura de

inovacao e a capacidade de adaptagdo organizacional face as exigéncias da transformacao

digital. O grafico 6 apresenta a distribui¢do das respostas para cada variavel.

PP1. Os PP2. Os PP3. Os
proprietarios e proprietdrios e proprietarios e
colaboradores tém colaboradores tém colaboradores
uma atitude positiva competéncias e sdo consegue m aplicar a
emrelacdo aouso  capazes deusar tecnologiadigitalde
datecnologia digital bem atecnologia forma eficazno

paraimpulsionar o digital. trabalho.

crescimentodo
negocio.

m Discordo totalmente

m Discordo

PP4. Os
proprietarios e
colaboradores

varias areas.

PP5. Os PP6. Os
proprietarios e proprietarios e
colaboradores colaboradores

estudam aprendemausar participamsempre
regularmente e tecnologiadigital emformacdespara
adquirem poriniciativa aumentar osseus
conhecimentosem proépria. conhecimentosem

tecnologa digital.

mNeutro mConcordo mConcordototalmente

Grdfico 6: Distribui¢do das respostas da dimensdo Pessoas

PP7. Existe um plano
de desenvolvimento
de recursos
humanos alinhado
com a estratégia
digital da empresa.

A tabela 5 apresenta as médias e desvios-padrdo das sete varidveis que compdoem

esta dimensdo. De forma geral, observa-se que as empresas revelam niveis moderados de

maturidade no dominio das pessoas, com uma média global de M = 3,61, o que indica

concordancia moderada com as afirmag¢des apresentadas.

PP1
PP2
PP3
PP4
PP5
PP6
PP7

Média

4,05
3,80
3,83
3,42
3,73
3,35
3,09

Desvio Padrao
1,03
1,08
1,01
0,99
1,03
1,04
1,20

Tabela 5: Médias e desvios-padrdo da dimensdo Pessoas

Verifica-se que o item PP1 (“Os proprietarios e colaboradores tém uma atitude

positiva em relacdo ao uso da tecnologia digital para impulsionar o crescimento do

negocio.”) apresenta uma média elevada (M = 4,05; DP = 1,03), o que demonstra uma
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perce¢do positiva quanto as competéncias bdasicas dos trabalhadores. De forma
semelhante, os itens PP2 e PP3 (relativos a abertura & mudanga e a aprendizagem
continua) registam médias iguais ou acima de 3,8, reforcando a predisposicao das equipas

para a inovagao.

Por outro lado, os itens PP4, PP6 e sobretudo PP7 apresentam valores mais baixos
(M =3,42; M =3,35; M = 3,09, respetivamente), sugerindo fragilidades na existéncia de
programas formais de formacdo digital, estratégias estruturadas de gestdo de talento e
sistemas de incentivo a inovacdo. Estes resultados apontam para uma maturidade
desigual, com maior foco nas atitudes individuais e menor investimento organizacional

no desenvolvimento de competéncias digitais.

4.6 Nivel de Maturidade Digital das Micro e Pequenas Empresas da

Regiao de Tomar

Com base nas pontuagdes médias obtidas nas quatro dimensdes avaliadas
(Estratégia, Processos, Tecnologia e Pessoas) foi possivel estimar o nivel geral de
maturidade digital das micro e pequenas empresas da amostra. Para tal, seguiu-se a
abordagem conceptual proposta por Sukrat e Leeraphong (2024), que identifica quatro

niveis de maturidade: iniciante, intermédio, experiente e lider.

No presente estudo, em vez de uma anélise de agrupamento (K-means), optou-se
por uma classificacdo descritiva, baseada na média global das respostas em escala de

Likert (1 a 5), com os seguintes intervalos:

e 1,00-2,00 — Iniciante
e 2,01-3,00— Intermédio
e 3,01 —4,00 — Experiente

e 4,01-5,00— Lider
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Considerando as médias obtidas (Estratégia = 2,90; Processos = 3,51; Tecnologia
=4,09; Pessoas = 3,61), conclui-se que a maioria das empresas se encontra entre 0s niveis

experiente e lider, sobretudo no que respeita a adogao tecnologica.

Em contraste, a dimensdo Estratégia revela um posicionamento mais proximo do
nivel intermédio, evidenciando a dificuldade das micro e pequenas empresas em integrar

a transformacao digital de forma estruturada na sua gestao.

De forma global, as micro e pequenas empresas da regido de Tomar apresentam um
nivel intermédio-superior de maturidade digital, caracterizado por uma boa adogdo
tecnologica, mas ainda com lacunas na integracdo estratégica e na formalizacdo de

processos digitais.

Os resultados, apresentados no grafico 7, evidenciam que a maioria das empresas
se encontra nos niveis Experiente (35,83%) e Lider (29,17%), enquanto 20,83% se situam

no nivel Intermédio e 14,17% permanecem no nivel Iniciante.
b

= Experiente = Iniciante = Intermédio = Lider

Grafico 7: Niveis de maturidade digital das empresas inquiridas

Esta distribuicdo revela que mais de dois ter¢os das micro e pequenas empresas da
regido de Tomar apresentam um grau moderado a elevado de maturidade digital,
refletindo uma adocdo significativa de tecnologias e praticas digitais.

Contudo, a presenga de cerca de um tergo das empresas nos niveis iniciante e intermédio
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demonstra que a transformacgdo digital ainda é um processo em desenvolvimento, com

desigualdades na incorporacdo de estratégias e competéncias digitais.

Estes resultados estdo alinhados com as conclusdes de Sukrat e Leeraphong (2024),
que identificaram uma predomindncia dos niveis intermédios e experientes em
microempresas de paises em desenvolvimento, confirmando que, apesar do crescente
investimento em tecnologias digitais, muitas organizacdes ainda enfrentam desafios na

integracao estratégica e na capacita¢ao de recursos humanos.

4.7 Economia Digital

A dimensdao Economia Digital procurou avaliar a percecdo das empresas
relativamente ao impacto das tecnologias digitais na economia, na competitividade e no
emprego. As respostas foram medidas numa escala de Likert de cinco pontos (1 =
Discordo totalmente | 5 = Concordo totalmente), abrangendo oito afirmagdes que refletem

os principais vetores da digitalizagdo econdmica contemporanea.
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de negdcio automatizagao para o criou novas formas  transformacao digitais e de papelrelevantena paraa criagao de
inovadorese ouso aumentama funcionamento das de social eterritorial.  politicas publicas promocéao de novas profissdes
intensivo de dados. eficiéncia ea empresas. empreendedorismo integradas é crucial produtose servicos nas areas digitais.
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empresas. regional.

m Discordo totalmente m Discordo m Neutro m Concordo m Concordo totalmente

Grdfico 8: Distribuigdo das respostas da dimensdo Economia Digital
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A tabela 6 apresenta as médias e os desvios-padrdo obtidos para cada uma das
variaveis da dimensdo, permitindo observar os niveis de concordancia das empresas com
as diferentes afirmagdes. De forma geral, as médias situam-se entre 3,75 e 4,17, o que

revela uma tendéncia globalmente positiva nas perce¢des sobre o impacto da economia

digital.
Média Desvio Padrao
E1l 3,75 0,95
E2 3,85 1,21
E3 4,13 0,96
E4 4,10 0,79
E5 4,17 0,69
E6 4,01 0,74
E7 3,77 0,96
E8 4,13 0,77

Tabela 6: Médias e desvios-padrdo da dimensdo
Economia Digital

Os resultados indicam que as empresas inquiridas reconhecem amplamente o
impacto da digitalizacdo na economia e nas suas proprias praticas empresariais. As
médias mais elevadas verificam-se nas varidveis ES (“A economia digital tem impacto na
transformagdo social e territorial’, M = 4,17), E3 (“A mobilidade digital tornou-se
essencial para o funcionamento das empresas”, M =4,13) e E8 (“A economia digital tem
contribuido para a criacdo de novas profissdes nas areas digitais.”, M = 4,13), refletindo
uma valorizagdo clara da digitalizagdo como motor de transformagdo estrutural e

competitiva.

As médias mais baixas surgem nas variaveis E1 (“A economia digital promove
modelos de negocio inovadores € o uso intensivo de dados”, M = 3,75) e E7 (“Os
influenciadores digitais t€ém um papel relevante na promocgao de produtos e servigos no
ambiente digital”, M = 3,77). Ainda assim, ambas permanecem acima do ponto médio da
escala, o que demonstra uma percecao positiva, embora mais moderada, relativamente a

estes aspetos especificos.
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Em sintese, esta dimensdo revela uma consciencializagdo generalizada sobre o
impacto e as oportunidades associadas a economia digital, ainda que com diferentes niveis

de intensidade consoante o tipo de fendmeno considerado.

4.8 Medidas de Apoio a Transformacao Digital

A tltima dimensdo do questionario procurou avaliar o grau de conhecimento e
adesdo das micro e pequenas empresas da regido de Tomar aos programas publicos de
apoio a transformacdo digital, bem como identificar as principais barreiras a sua

participagao.

= Sim = Néo

Grdfico 9: Conhecimento de programas publicos de apoio a transformagdo digital pelas empresas
inquiridas

Os resultados revelam que apenas 41% das empresas afirmaram ter conhecimento
sobre programas publicos de apoio a transformacdo digital, enquanto 59% declararam
desconhecé-los. Esta falta de conhecimento indica uma lacuna significativa na difusdo de
informagao sobre os instrumentos disponiveis, limitando a capacidade das empresas para

aproveitar oportunidades de financiamento, formagao e inovagao digital.
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No que diz respeito a adesdo efetiva a programas, conforme se pode observar pelo
grafico 10, os resultados confirmam uma baixa taxa de participa¢do, com 115 empresas
(95,8%) a indicar que nunca aderiram a qualquer iniciativa. Apenas 4 empresas (3,3%)
referiram ter participado no PRR — Comércio Digital, e 4 (3,3%) em programas do
IAPMEI, sendo estes os Unicos instrumentos mencionados. Nenhuma empresa assinalou
participagcdo nos restantes programas de relevo, como o Emprego + Digital 2025, a
Academia Portugal Digital ou a Estratégia Digital Nacional 2025-2030, o que refor¢a o

reduzido alcance destas politicas no tecido empresarial local.

Empresas 4.0 — Plano de Agéo...|—0 (0%)

Programa Academia Portugal...[—0 (0%)

Programa Emprego + Digital 2...}—0 (0%)

Estratégia Digital Nacional 202...}—0 (0%)
PRR — Comércio Digital [Jl}—4 (3,3%)

Programa Comeércio Digital (A...|—0 (0%)

Programas do IAPMEI 4 (3,3%)
Nao aderiu a nenhum 115 (95,8%)

0 25 50 75 100 125

Grafico 10: Adesdo das empresas a programas de apoio a digitalizagdo

Entre as empresas que ndo aderiram a nenhum programa, de acordo com o grafico
11, os principais motivos apontados foram a falta de conhecimento sobre as iniciativas
existentes (76,7%) e a falta de tempo ou sobrecarga de func¢des na gestao diaria (65,8%).
Um namero menor de empresas (27,4%) referiu que os programas disponiveis ndo se
encontram alinhados com as suas necessidades reais, enquanto apenas 5,5% mencionaram
falta de competéncias técnicas ou digitais como fator impeditivo. Quatro empresas
selecionaram a opcao “Outro”, sendo que uma delas especificou o motivo “Nao aplicaveis
ao CAE de Associagdes”, evidenciando que alguns programas podem ndo contemplar

determinados tipos de entidades.
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Esta tendéncia sugere que o problema central ndo reside na resisténcia a mudanga,
mas sim na insuficiente comunicagdo e adequagao dos programas as especificidades das
micro e pequenas empresas, que frequentemente dispdem de menos recursos humanos e

tempo para acompanhar oportunidades institucionais.

Falta de conhecimento sobre os
programas disponiveis.

Falta de competéncias digitais ou
técnicas dentro da empresa.
Percegédo de que os programas
néo estéo alinhados com as ne...
Falta de tempo ou sobrecarga de
fungdes no dia a dia da gestéo.

56 (76,7%)
4 (5,5%)

20 (27,4%)

48 (65,8%)

3 (4,1%)

Nao aplicaveis ao CAE de

1 (1,49
Associagdes (1.4%)

Grdfico 11: Principais motivos apontados pelas empresas para a ndo adesdo a programas de apoio a digitaliza¢do

Os resultados sugerem que, apesar do reconhecimento crescente da importancia da
transformacgdo digital, a ligacdo entre politicas publicas e empresas locais parece

permanecer limitada.

4.9 Analises Comparativas e Relacdes entre Variaveis

4.9.1 Maturidade Digital em Func¢do do Tamanho da Empresa e Conhecimento
dos Programas de Apoio

A tabela 7 apresenta a média de maturidade digital das empresas em fun¢ao do seu
tamanho (micro e pequenas empresas) € do conhecimento de programas publicos de apoio

a transformacao digital.

Média de Maturidade Digital
Tem conhecimento de apoios

Nao Sim Em branco Total
Microempresa 3,42 3,90 3,22 3,6
Pequena Empresa 2,55 3,41 2,98
Total 3,32 3,82 3,22 3,52

Tabela 7: Média da maturidade digital em fungdo do tamanho da empresa e do conhecimento dos programas de
apoio
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As médias apresentadas correspondem a valores ponderados, calculados
automaticamente pelo Excel na Tabela Dinamica, considerando o numero de empresas
em cada grupo (micro e pequenas empresas). Desta forma, o “Total Geral” reflete uma
média ponderada, e ndo a média simples das médias parciais, assegurando uma

representacdo mais fiel da amostra total.

Observa-se que as microempresas registam uma média de maturidade digital
superior (M = 3,60) face as pequenas empresas (M = 2,98), sugerindo que, apesar dos
seus menores recursos, as microempresas demonstram maior agilidade e capacidade de
adocdo de praticas digitais. Este resultado pode refletir a maior flexibilidade estrutural e

a tomada de decisdo mais rapida caracteristica deste tipo de organizagao.

Além disso, verifica-se que as empresas que conhecem programas de apoio a
transformacdo digital apresentam uma média de maturidade digital mais elevada (M =
3,82) do que aquelas que ndo possuem esse conhecimento (M = 3,32). Este padrao sugere
uma possivel relagdo positiva entre a literacia institucional, ou seja, o conhecimento das

politicas e incentivos existentes, e o grau de maturidade digital das empresas.

De forma global, a média geral da amostra situa-se em M = 3,52, o que corresponde
aum nivel “experiente” de maturidade digital, de acordo com a escala adaptada de Sukrat
e Leeraphong (2024). Estes resultados refor¢am a importancia de politicas publicas que
promovam a divulgagdo de informagdo e o acesso das micro e pequenas empresas aos
programas de digitalizacdo, potenciando o seu avango para niveis superiores de

maturidade.

4.9.2 Maturidade Digital em Func¢ao da Adesao a Programas Publicos de Apoio
A tabela 8 apresenta a média da maturidade digital das empresas em fun¢do da sua

adesdo a programas publicos de apoio a transformagdo digital. Verifica-se que as

empresas que ndo aderiram a nenhum programa apresentam uma maturidade digital

média de 3,46, enquanto aquelas que participaram em iniciativas do IAPMEI registam o
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valor médio mais elevado (4,77), seguido das que integraram o PRR — Comércio Digital

(3,95).
Média de Maturidade digital
Nao aderiu a nenhum 3,46
Programas do IAPMEI 4,77
PRR — Comércio Digital 3,95
Total Geral 3,52

Tabela 8: Média da maturidade digital em func¢do da adesdo a
programas publicos de apoio

Este padrdo sugere uma relagdo positiva entre a participagdo em programas
publicos e o nivel de maturidade digital, indicando que o envolvimento nestas iniciativas

pode potenciar o desenvolvimento de praticas mais estruturadas de digitalizagao.

4.9.3 Maturidade Digital em Funcdo do Setor de Atividade

O grafico 12 apresenta a média de maturidade digital das empresas da amostra,
distribuidas por setor de atividade. Verifica-se uma variagdo significativa entre setores,

com médias que oscilam entre 2,49 (Construcao) e 4,77 (Atividades administrativas e dos

servigos de apoio).

Média de Maturidade digital

3,22 3,38
2’49 I I

F (Construgdo) G (Comércio | (Alojamento, J (Atividades L (Atividades M (Atividades N (Atividades P (Educagdo) Q (Atividades S (Outras
por grosso e a restauragcdoe de informagao Imoblllanas de oonsultona admlnlstratlvas de saude atividades de

retalho; similares) e de cientificas, e dos servigos humana e Servigos)
reparagéo de comunicagéo) técnicas e de apoio) apoio social)
veiculos similares)

automéveis e
motociclos)

Grafico 12: Média da maturidade digital em fung¢do do setor de atividade
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De forma geral, os resultados evidenciam que os setores mais intensivos em
conhecimento e servigos digitais, como as atividades de consultoria, cientificas e técnicas
(M =4,35), a educagdo (M = 4,38) e as atividades administrativas e de apoio (M = 4,77),
apresentam niveis mais elevados de maturidade digital.
Estes setores caracterizam-se por uma maior dependéncia de processos baseados em
informagdo e comunicagdo, o que potencia a ado¢do de ferramentas digitais e praticas de

gestdo tecnologica.

Por outro lado, os setores mais tradicionais, como a constru¢do (M = 2,49) e o
comeércio e retalho (M = 3,22), registam niveis inferiores de maturidade digital, refletindo

uma menor integragcdo de tecnologias digitais nas suas operacdes.

4.10 Correlacdes

A andlise correlacional entre as quatro dimensdes do modelo de maturidade digital
permitiu aprofundar a compreensdo das relacdes internas que estruturam o processo de
transformagdo digital nas micro e pequenas empresas da regido de Tomar. Os resultados
revelaram que todas as correlacdes sdo positivas e estatisticamente significativas (p <
0,001), confirmando a coeréncia interna do modelo Sukrat e Leeraphong (2024) no

contexto portugués.
As correlagdes mais fortes observaram-se entre:

e Processos com Pessoas (r =0.768)
e Processos com Tecnologia (r = 0.760)

e Pessoas com Tecnologia (r =0.701)

Estes valores evidenciam uma forte interdependéncia entre a digitalizagdo
operacional, o investimento em competéncias e a adocdo tecnoldgica. Na pratica, isto
significa que as empresas que mais digitalizam os seus processos sdo também aquelas que
mais investem em formagdo e que utilizam tecnologias de forma mais consistente. Este

padrdo esta alinhado com a literatura, que aponta que a transformacao digital depende
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simultaneamente de tecnologia, competéncias e reconfiguragdo de processos (Porfirio et

al., 2021; Sukrat & Leeraphong, 2024).

A dimensdo Estratégia apresentou valores mais moderados, mas ainda assim

significativos:

e Estratégia com Pessoas (r = 0.548)
e [Estratégia com Processos (r = 0.506)

e Estratégia com Tecnologia (r = 0.379)

A correlagdo relativamente mais baixa entre Estratégia e Tecnologia sugere que,
apesar da adocdo de ferramentas digitais, grande parte das empresas continua a
implementar tecnologia de forma reativa, motivada por necessidades imediatas (por
exemplo, exigéncias de clientes ou exigéncias legais), e ndo integrada num plano
estratégico de longo prazo. Este fendémeno ¢ amplamente discutido por Vial (2019), que
identifica a falta de alinhamento estratégico como uma das barreiras mais comuns a

transformacao digital.

Além das dimensodes do modelo, foram ainda analisadas correlagdes com variaveis
organizacionais.

Destaca-se:

e Tamanho da empresa com uma correlacdo negativa, embora fraca, com a
maturidade digital (r = —0,249). Este resultado sugere que as microempresas,
apesar das suas limitagdes de recursos, tendem a ser mais ageis € a incorporar
digitalizagdo de forma mais rdpida, corroborando conclusdes de Sukrat e
Leeraphong (2024).

e Conhecimento dos apoios publicos apresentou uma correlacio moderada com a
maturidade digital (r = 0,291) e uma correlagdo ainda mais forte com a Estratégia

(r = 0,449). Isto indica que empresas mais informadas sobre os programas de
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apoio, como os disponibilizados pelo IAPMEI ou pelo PRR, tendem a planear
melhor a sua transformacao digital.

e A adesdo efetiva a programas publicos revelou uma correlagdo fraca, mas positiva
com a economia digital (r = 0,155), sinalizando que, apesar de a participacgao ter
efeitos positivos, o seu impacto ainda ndo ¢ suficientemente generalizado no

tecido empresarial local.

No conjunto, estas analises adicionais reforcam a compreensdo do fenémeno e
demonstram que a transformagdo digital ¢ um processo multidimensional e
interdependente, onde tecnologia, pessoas, processos e estratégia evoluem de forma

articulada, mas nem sempre equilibrada.

4.11 Sintese dos Resultados Obtidos

A andlise global dos resultados evidencia que as micro e pequenas empresas da
regido de Tomar apresentam um nivel intermédio-superior de maturidade digital (M =
3,52), refletindo uma adogao significativa de tecnologias digitais, embora ainda existam
lacunas na integragdo estratégica e na capacitagdo de recursos humanos. Este padrao ¢
consistente com estudos anteriores que apontam que as pequenas ¢ médias empresas
tendem a adotar primeiro solugdes tecnologicas operacionais, mas demoram mais tempo
a incorporar a digitalizacdo de forma transversal a estratégia e cultura organizacional

(Sukrat & Leeraphong, 2024; Vial, 2019).

No que respeita as dimensoes avaliadas, Tecnologia foi a que apresentou melhor
desempenho (M = 4,09), revelando um investimento consistente em ferramentas e
infraestruturas digitais. Este resultado confirma a tendéncia observada por Teichert
(2019) e Hanelt et al. (2021), que destacam a crescente acessibilidade e disseminacao de
tecnologias de base (como software de gestdo) mesmo entre empresas de menor

dimensdo. No entanto, persistem fragilidades na seguran¢a da informacao e na analise de
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dados, aspetos que, segundo Porfirio et al. (2021) sdo determinantes para que a tecnologia

se traduza efetivamente em vantagem competitiva e inovagao sustentavel.

As dimensdes Pessoas (M = 3,61) e Processos (M = 3,51) revelam niveis
moderados, o que indica abertura a transformagao digital, mas limitagdes na formacgao e
na utilizagdo de dados para a tomada de decisdo. Esta discrepancia entre atitude positiva
e falta de qualificacao formal € coerente com as conclusdes de Lopes (2023), que sublinha
a necessidade de estratégias organizacionais de aprendizagem digital continua. Além
disso, a heterogeneidade observada nas praticas processuais reforca a ideia de uma
digitalizagdo ainda desigual e fragmentada entre setores, tal como identificado por (Sukrat

& Leeraphong, 2024).

A dimensdo Estratégia, com média ajustada de 2,9, surge como a mais fragil,
refletindo uma integracdo incipiente da transformacdo digital no planeamento
organizacional. Este resultado corrobora o argumento de Vial (2019) de que a
transformagdo digital exige mais do que adogdo tecnoldgica: requer alinhamento
estratégico, lideranca digital e redefini¢do de modelos de negdcio. A auséncia de planos
digitais formais nas empresas de Tomar sugere que a digitalizagdo ainda ¢ encarada como

um complemento operacional e ndo como uma orientacao estratégica de longo prazo.

A andlise por tamanho de empresa mostrou que as microempresas apresentam
ligeiramente maior maturidade digital (M = 3,6) do que as pequenas empresas (M =2,98).
Este resultado confirma o padrdo descrito por Sukrat e Leeraphong (2024), segundo o
qual empresas mais pequenas, pela sua flexibilidade e estruturas menos burocraticas,
tendem a adaptar-se mais rapidamente a novos contextos tecnologicos. Contudo, tal
vantagem ¢ frequentemente limitada por menor capacidade de investimento e auséncia de

planeamento formal.

Relativamente a adesdo a programas publicos de apoio a digitalizagdo, as empresas

que participaram em iniciativas do TAPMEI ou do PRR — Comércio Digital evidenciaram
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médias de maturidade superiores (M =4,77 e M = 3,95, respetivamente) em comparagao
com as que ndo aderiram a nenhum programa (M = 3,46). Este resultado sugere uma

relag@o positiva entre 0 acesso a apoios institucionais e o avango na maturidade digital.

A andlise por setor de atividade indicou que as empresas das areas de consultoria,
educacdo e servigos administrativos tendem a apresentar niveis mais elevados de
maturidade digital (M > 4,3), enquanto os setores construtivo e comercial permanecem

em estagios menos avangados (M < 3,2).

As andlises correlacionais reforcam a interpretagdo global dos resultados,
demonstrando que a maturidade digital ¢ um fenémeno multidimensional e
interdependente. As correlagdes mais fortes entre Processos—Pessoas (r = 0.768),
Processos—Tecnologia (r = 0.760) e Pessoas—Tecnologia (r = 0.701) evidenciam que a
digitalizag¢@o operacional evolui de forma conjunta com o investimento em competéncias
digitais e com a adogdo tecnoldgica, confirmando que estas dimensdes se reforcam
mutuamente (Porfirio et al., 2021; Sukrat & Leeraphong, 2024). Ja a dimensao Estratégia
apresentou correlagdes moderadas com as restantes (0.379—-0.548), revelando uma menor
articulagdo com o desenvolvimento tecnologico e processual e sugerindo a prevaléncia
de uma digitalizagdo maioritariamente reativa, em linha com o que ¢ defendido por Vial
(2019). Adicionalmente, as analises que incluiram varidveis organizacionais mostraram
que as microempresas mais informadas sobre programas publicos e, sobretudo, aquelas
que efetivamente aderiram a essas iniciativas, apresentam niveis superiores de maturidade
digital, reforcando a importancia do acesso a conhecimento, apoio institucional e

capacitagdo técnica.

De forma geral, os resultados obtidos evidenciam um progresso gradual, mas
heterogéneo, na transformacdo digital das micro e pequenas empresas de Tomar.
Verifica-se a existéncia de praticas consolidadas nas dimensdes tecnologicas,
acompanhadas de uma menor maturidade estratégica e organizacional. A integracdo das

analises descritivas, setoriais e correlacionais confirma que a evolugdo digital depende
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simultaneamente da infraestrutura tecnoldgica, da capacitacio das pessoas, da
estruturacao dos processos e, sobretudo, da visdo estratégica que orienta a transformagao

digital.

5 CONCLUSOES

O presente estudo teve como principal objetivo avaliar o nivel de maturidade digital
das micro e pequenas empresas da regido de Tomar. Através da aplicagdo de um
questionario estruturado, baseado no modelo de Sukrat e Leeraphong (2024), foi possivel
caracterizar o estado atual da digitalizagdo empresarial e compreender as dindmicas que

condicionam a adocgdo de praticas digitais neste contexto.

Relativamente ao primeiro objetivo especifico, que consistia em identificar
modelos para caracterizar o grau de transformacao digital nas micro e pequenas empresas,
o estudo permitiu validar a aplicabilidade do modelo de maturidade digital de Sukrat e

Leeraphong (2024) ao contexto regional portugués.

Quanto ao segundo objetivo, caracterizar o perfil do tecido empresarial da regiao
de Tomar, verificou-se que a amostra ¢ composta maioritariamente por microempresas,
pertencentes aos setores dos servigos, constru¢do e consultoria. Este perfil reflete a
estrutura econdmica local e evidencia as limitagdes de recursos humanos e financeiros

que podem influenciar a capacidade de investimento digital.

No que respeita ao terceiro objetivo, perceber como as micro € pequenas empresas
estdo a implementar processos de transformagao digital, os resultados indicaram um nivel
intermédio-superior de maturidade digital (M = 3,52). As empresas demonstram maior
investimento em tecnologia (M = 4,09), mas apresentam fragilidades ao nivel da
estratégia (M = 2,9), evidenciando que a digitalizagdo ocorre sobretudo de forma
operacional. Estes resultados estdo em consondncia com as conclusdes de Sukrat e

Leeraphong (2024) que identificam, em microempresas de paises em desenvolvimento,
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uma tendéncia semelhante: forte adog¢do tecnologica, mas maturidade organizacional

limitada.

Relativamente ao quarto objetivo, verificar se as micro e pequenas empresas estao
a aderir a medidas de apoio a transformacdo digital, constatou-se uma baixa taxa de
adesdo, explicada sobretudo pela falta de conhecimento (76,7%) e pela escassez de tempo
(65,8%). Apesar disso, as empresas que beneficiaram de programas publicos, como o
PRR — Comércio Digital e o IAPMEI, demonstraram niveis de maturidade mais elevados,

o que comprova a eficacia potencial dessas iniciativas.

Por fim, quanto ao quinto objetivo, identificar beneficios e desafios da
transformagdo digital nas micro e pequenas empresas, a investigacao revelou beneficios
associados a melhoria da eficiéncia operacional, da comunica¢ao interna e da relagdo com
clientes. No entanto, persistem desafios estruturais e culturais, entre os quais se destacam
a auséncia de planeamento estratégico digital, a caréncia de competéncias tecnoldgicas e

a limitada difusdo de informacao sobre programas de apoio.

A analise das variaveis reforca que fatores contextuais, como a dimensao e o setor
de atividade, influenciam o grau de maturidade digital. As microempresas apresentaram
niveis ligeiramente mais elevados, o que pode estar associado a sua maior flexibilidade
organizacional. Setores mais intensivos em conhecimento e servigos digitais, como
consultoria, educa¢do e comunicagdo, revelaram maior maturidade face a setores

tradicionais, como comércio ¢ construcao.

Do ponto de vista cientifico, este estudo contribui para o refor¢o do conhecimento
existente sobre a transformagdo digital nas micro e pequenas empresas, ao aplicar e
validar empiricamente um modelo de maturidade em contexto regional. A inexisténcia de
estudos prévios centrados na regido de Tomar confere originalidade a investigacdo e

amplia o entendimento da transformacao digital fora dos grandes centros urbanos. Além
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disso, os resultados obtidos confirmam e consolidam evidéncias internacionais,

contribuindo para uma visdo comparativa entre contextos geograficos distintos.

Entre as limitacdes do estudo, destaca-se o tamanho da amostra (120 empresas),
que, embora suficiente para uma analise descritiva forte, ndo permite generalizacdes
estatisticas. O recurso exclusivo a métodos quantitativos limitou também a compreensao

de fatores qualitativos, como motivacdes e resisténcias culturais & mudanga digital.

Para futuras investigacdes, recomenda-se o alargamento geografico e setorial da
amostra, de modo a captar variacdes territoriais e comparar regides com diferentes niveis
de digitalizagdo. Sugere-se igualmente a integracdo de métodos qualitativos que
permitam aprofundar o papel da lideranga, das competéncias digitais e da cultura
organizacional. Por fim, a realizagdo de analises longitudinais podera contribuir para
avaliar a evolucdo da maturidade digital ao longo do tempo e o impacto efetivo das

politicas publicas de apoio a transformagao digital.
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Apéndice: Questionario

Questionario sobre a Transformacgao
Digital nas Micro e Pequenas Empresas
da Regiao de Tomar

Este questionario insere-se no ambito da dissertagao de Mestrado em Gestao do Instituto
Politécnico de Tomar, cujo objetivo é analisar a transformacao digital nas micro e
pequenas empresas da regido de Tomar.

A sua participagao é essencial para uma analise mais rigorosa e representativa desta
realidade. A participacgao é totalmente voluntdria e podera desistir a qualquer momento,
sem qualquer prejuizo.

Todas as respostas sdao anénimas e os dados recolhidos serao utilizados exclusivamente
para fins académicos e cientificos, podendo ainda contribuir para publicagdes decorrentes

desta investigagao. O anonimato e a confidencialidade serao integralmente respeitados.

0 tempo estimado para o preenchimento do questionario é de aproximadamente 10
minutos.

Agradeco, desde j3, a sua colaboragao e disponibilidade.

Caracterizagao da empresa

Qual é o setor econémico em que a organizagao se enquadra de acordo com o 1° *
nivel da lista CAE? Assinale com uma cruz () a opgao que considere mais
adequada.

O A (Agricultura, produgdo animal, caga, floresta e pesca)
(O B (Industrias extrativas)

O C (Industrias transformadoras)

O D (Eletricidade, gas, vapor, 4gua quente e fria e ar frio)

O E (Captacdo, tratamento e distribuicdo de dgua; saneamento, gestao de residuos e
despoluicéo)
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O F (Construgéo)

O G (Comércio por grosso e a retalho; reparagao de veiculos automaveis e motociclos)
O H (Transportes e armazenagem)

O | (Alojamento, restauragao e similares)

O J (Atividades de informagdo e de comunicagao)

O K (Atividades financeiras e de seguros)

(O L(Atividades Imobilidrias)

O M (Atividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares)

O N (Atividades administrativas e dos servigos de apoio)

O 0 (Administragao Publica e Defesa; Seguranga Social Obrigatéria)
O P (Educagéo)

O Q (Atividades de saiide humana e apoio social)

O R (Atividades artisticas, de espetéculos, desportivas e recreativas)

O S (Outras atividades de servigos)

O T (Atividades das familias empregadoras de pessoal doméstico e atividades de
produgéo das familias para uso préprio)

O U (Atividades dos organismos internacionais e outras instituigoes extraterritoriais)

Qual é o tamanho da empresa? Assinale com uma cruz (=) a opgao que
considere mais adequada.

O Microempresa (<10 pessoas e/ou <2 milhdes de Volume de Negdcio)
O Pequena Empresa (11 a 50 pessoas e/ou <10 milhdes de Volume de Negdcio)

O Média Empresa (51 a 250 pessoas e/ou <50 milhdes de Volume de Negdcio)
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Estratégia

Assinale com uma cruz (x) a opgao que considere mais adequada. *

Tem Nao tem

ST1. Aempresa tem uma

direcao clara para gerir o O O
negocio, incluindo uma

visdo, missao e objetivos.

ST2. A empresa realiza

andlises ao ambiente de

negocios, incluindo forgas, O O
fraquezas, oportunidades e

ameacas.

ST3. A empresa tem

estratégias formuladas em

varias areas, como O O
produgéao, marketing e

finangas.

ST4. A empresa tem um

plano de negdcios e de O O
trabalho claro.

ST5. A empresa tem uma

diregao clara para aplicar a

tecnologia digital ao O O
negocio.

ST6. Tem planos
estratégicos e planos claros

ou projetos para a O O
implementacgéo da
tecnologia digital.
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Processos

Utilize a seguinte escala de resposta: *
(1 = Discordo totalmente | 2 = Discordo | 3 = Neutro | 4 = Concordo | 5 = Concordo
totalmente)

PC1.0s
processos de

trabalho na

empresa sao O O O O O
sistematicos e

eficientes.

PC2.0s

processos de

trabalho sé@o O O O O O
flexiveis.

PC3. Os
processos de

trabalho sé@o

continuamente O O O O O
medidos e

avaliados.

PC4. As
operagoes da

empresa sdo O O O O O

orientadas por
dados.

PCS5. Todos os
processos da

empresa estao

integrados com O O O O O
tecnologia

digital.
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Tecnologia

Utilize a seguinte escala de resposta: *
(1 = Discordo totalmente | 2 = Discordo | 3 = Neutro | 4 = Concordo | 5 = Concordo
totalmente)

TN1. A empresa

esta preparada

ao nivel do

hardware (ex.:

servidores, O O O O O
computadores,

tablets e
smartphones).

TN2. A empresa
dispde do

software

necessario para O O O O O
as suas

operagoes.

TN3. A empresa
tem um bom
acesso a O O O O O

Internet.

TN4. A empresa

gere eficazmente

0 O O O O O
armazenamento

de dados.

TNS5. A empresa

é capaz de

analisar e O O O O O
interpretar

dados.

TN6. A empresa
tem praticas
estabelecidas de
gestao da

seguranga da

informagéo (ex: O O O O O
backups,

antivirus,

protegao de
dados).
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Pessoas

Utilize a seguinte escala de resposta: N
(1 = Discordo totalmente | 2 = Discordo | 3 = Neutro | 4 = Concordo | 5 = Concordo
totalmente)

PP1. Os
proprietarios e
colaboradores
tém uma atitude
positiva em
relag&o ao uso O O O O O
da tecnologia
digital para
impulsionar o
crescimento do
negocio.

PP2. Os

proprietarios e

colaboradores

tém

competéncias e O O O O O
sdo capazes de

usar bem a

tecnologia

digital.

PP3. Os

proprietarios e

colaboradores

conseguem

aplicar a O O O O O
tecnologia digital

de forma eficaz

no trabalho.

PP4. Os
proprietarios e
colaboradores

estudam
regularmente e O O O O O

adquirem
conhecimentos
em varias areas.

PPS. Os

proprietarios e

colaboradores

aprendem a usar O O O O O
tecnologia digital

por iniciativa

propria.
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PP6. Os

proprietdrios e

colaboradores

participam O O O O O
sempre em

formacgoes para

aumentar.

PP7. Existe um
plano de
desenvolvimento

de recursos

humanos O O O O O
alinhado com a

estratégia digital

da empresa.
Economia Digital
Utilize a seguinte escala de resposta: *

(1 = Discordo totalmente | 2 = Discordo | 3 = Neutro | 4 = Concordo | 5 = Concordo
totalmente)

A economia digital

promove modelos

de negécio O O O O O
inovadores e 0 uso

intensivo de dados.

A inteligéncia

artificial e a

automatizagao

aumentam a

eficiénciae a O O O O O
capacidade de

resposta das
empresas.

A mobilidade
digital tornou-se

essencial para o O O O O O

funcionamento das
empresas.

O surgimento de
startups digitais
criou novas formas

de O O O O O

empreendedorismo
e oportunidades de
negocio.

A economia digital
tem impacto na
transformacgéao O O O O O

social e territorial.
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O reforgo das
infraestruturas
digitais e de

politicas publicas e O O O O

integradas é
crucial para a
competitividade
regional.

Os influenciadores
digitais tém um
papel relevante na

promogao de O O O O O

produtos e
servigos no
ambiente digital.

A economia digital
tem contribuido

para a criagao de O O O O O

novas profissoes
nas areas digitais.

Medidas de apoio a Transformagao Digital

Tem conhecimento de programas publicos de apoio a transformagao digital?
Assinale com uma cruz (x) a opgdo que considere mais adequada.

O sim
(O Nao

Jé aderiu a algum destes programas? Assinale com uma cruz (&) a(s) *
opgao(6es) que considere mais adequada(s).

Empresas 4.0 — Plano de Agao para a Transic¢ao Digital
Programa Academia Portugal Digital

Programa Emprego + Digital 2025

Estratégia Digital Nacional 2025-2030

PRR - Comércio Digital

Programa Comércio Digital (ACEPI)

Programas do IAPMEI

Nao aderiu a nenhum

OO00000000

Outra:
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Se respondeu que nao aderiu a nenhum programa, qual foi o principal motivo?
Assinale com uma cruz (=) a(s) opgao(6es) que considere mais adequada(s).
I:] Falta de conhecimento sobre os programas disponiveis.

I:] Falta de competéncias digitais ou técnicas dentro da empresa.

Percecdo de que os programas nao estao alinhados com as necessidades reais da
empresa.

|:] Falta de tempo ou sobrecarga de fungdes no dia a dia da gestao.

QOutra:

Muito obrigada pela sua colaboragéo no preenchimento deste questionario. A sua
participagao é fundamental para o desenvolvimento desta investigagao.

Se desejar receber um resumo dos principais resultados do estudo, podera solicita-lo
através do seguinte contacto: aluno26597@ipt.pt

109






