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RESUMO

A pandemia da COVID-19 gerou fortes impactos ndo apenas no ambito da saude, mas
igualmente nas atividades econdmicas relacionadas aos procedimentos de venda e compra de
servigos e/ou bens. A intensificagdo da ameacga de COVID-19 tem resultado em uma serie de
problematicas, a exemplo das rigidas normas de bloqueio associadas com aberturas limitadas
do comércio, a fim de minimizar ou até mesmo inibir a proliferacdo interna e externa do virus.
O e-commerce, para tanto, converteu-se em uma das principais atividades de negocios que
conseguiram crescer e se difundir em meio a crise pandémica, ja que em decorréncia da
limitacdo das atuacdes comerciais no ambito fisico, o comércio eletrénico permitiu que as
atividades e negdcios fossem realizados de maneira online. Dito isto, a relevancia deste estudo
estende-se a necessidade de estudar esse momento Unico que a economia brasileira e sergipana
em seus respectivos ambientes mercadolégicos tem passado frente as profundas mudancas
proporcionadas pelo COVID-19, que culminou em uma difusdo tecnoldgica do uso do e-
commerce pelas organizagdes. Assim, esta pesquisa possui como objetivo geral compreender
como ocorre a adocdo da inovacgdo nas pequenas empresas do varejo alimenticio durante a crise
da pandemia COVID-19 por meio da analise do e-commerce. Quanto aos procedimentos
metodologicos, a pesquisa é de natureza qualitativa, e do tipo exploratéria. A estratégia utilizada
é estudo de casos mdltiplos realizada com gestores do varejo de alimentos. Os resultados
demonstram que as organizacdes analisadas necessitaram inovar os seus modelos de negocios
por meio da adocdo do e-commerce em suas atividades e tarefas, o que levou a um aumento
significativo de suas vendas, rentabilidade e faturamento, além uma digitalizacdo, automacéo e
modernizacdo de seus processos. Como contribuicdes, sobre o ponto de vista tedrico, contribui
com a Teoria da Difusdo da Inovacdo de Rogers (2003), ampliando a aplicacdo desta lente
tedrica em cenarios de crise, além de colaborar com a ampliacdo de estudos sobre o0s impactos
desta pandemia no &mbito das pequenas organizagdes e a forma como estas se adaptaram diante
deste fendmeno. Sobre 0 ponto de vista pratico, este estudo contribuiu observar a forma como
as pequenas empresas reinventaram os seus modelos de negdcios a partir da adogdo do e-
commerce, além de contribuir para o desenvolvimento de politicas publicas que estimulem o

desenvolvimento da inovacédo e acesso a novas tecnologias para pequenas empresas.

Palavras-chaves: E-commerce. Varejo Alimenticio. Coronavirus. COVID-19. Inovacéo.
Pequena Empresa.



ABSTRACT

The new coronavirus pandemic generated strong impacts not only in the health sphere, but also
in activities favorable to the sale and purchase of services and/or goods. The intensification of
the COVID-19 threat has resulted in a number of problematic issues, an example of the rigid
blocking rules associated with limited trade openings, in order to minimize or even inhibit the
internal and external proliferation of the virus. E-commerce, therefore, has become one of the
main business activities that have managed to grow and spread amid the pandemic crisis, as, as
a result of the limitation of commercial activities in the physical sphere, electronic commerce
that activities and deals traded online. That said, a survey of this study extends to the need to
study this uniqgue moment that the Brazilian and Sergipe economy in their respective market
environments have been going through the profound changes brought about by COVID-19,
which culminated in a technological diffusion of the use of and e-commerce by associations.
Thus, this research has the general objective of understanding how the adoption of innovation
in small food retail companies occurs during the COVID-19 pandemic crisis through the
analysis of e-commerce. As for the methodological procedures, the research is qualitative and
exploratory. The strategy used is a multiple case study carried out with food retail managers
and public actors. Your sales results, like your activities, need to innovate business models
through adoption and commerce which has led to an increase in your tasks, profitability and
revenue, as well as automation, automation and modernization. of your processes. As
contributions, from a theoretical point of view, it contributes to the Theory of Diffusion of
Innovation by Rogers (2003), expanding the application of this theoretical lens in crisis
scenarios, in addition to collaborating with the expansion of studies on the impacts of this
pandemic within the scope of small organizations and the way they have adapted to this
phenomenon. From a practical point of view, this study contributed to observe how small
companies reinvented their business models from the adoption of e-commerce, in addition to
contributing to the development of public policies that stimulate the development of innovation

and access to new technologies for small businesses.

Key-words: E-commerce. COVID-19. Innovation. Small business.
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1 INTRODUCAO

A COVID-19 é uma doenca que, segundo Tashanova et al. (2020), gerou um estado de
alerta de saude publico ao longo do ano de 2020, que vem promovendo diversos danos ao
mercado mundial, adoecendo milhdes de pessoas e matando milhares. Segundo ultimo relatorio
publicado pelo canal de noticias da ONU (ONU NEWS, 2021b), o mundo j& ultrapassou 0s 157
milhdes de casos confirmados e 3 milhdes de mortes pela COVID-19.

Em decorréncia de seus impactos, governantes de diversos paises decidiram pela
realizacdo de estratégias de lockdown e encerramento parcial de suas fronteiras,
impossibilitando ou obstruindo a livre transicdo tanto de mercadorias quanto de pessoas,
obrigando industrias, escolas, cadeias de suprimentos e diversos segmentos comerciais a
interromperem a realizacédo de suas atividades (TASHANOVA et al., 2020).

Dirgantari et al. (2020) salientam que a pandemia do novo coronavirus gerou fortes
impactos ndo apenas no ambito da salde, mas igualmente nas atividades econdmicas
relacionadas aos procedimentos de venda e compra de servicos e/ou bens. A intensificagdo da
ameaca do COVID-19 tem resultado em uma série de problematicas, a exemplo de rigidas
normas de bloqueio associadas com aberturas limitadas do comércio, a fim de minimizar ou até
mesmo inibir a proliferacdo interna e externa do virus. Em relacdo as pequenas empresas, as
primeiras evidéncias sugerem impactos mais graves e cada vez mais preocupantes para estas
organizacgdes que estdo dentre as mais afetadas (OCDE, 2020c). Conforme dados do SEBRAE
(2020a), a partir de estudos realizados em conjunto com especialistas a respeito dos impactos
da pandemia COVID-19 sobre o &mbito econémico das PMEs no Brasil, tais organizagdes
demonstram serem mais afetadas pela pandemia do que as grandes e médias organizacgoes.

Segundo a Associacdo Brasileira de Comércio Eletrénico (2020), corroborando com a
obra de Rezende, Marcelino e Miyaji (2020), Guimaraes Junior et al. (2020) e Dannenberg et
al. (2020) o comércio eletronico converteu-se em uma das principais atividades que
conseguiram crescer e se difundir em meio a crise pandémica, recebendo destaque em
decorréncia das limitagfes impostas principalmente pelas crises sanitarias, isolamento social e
interrupcao das atividades produtivas realizadas no ambito fisico.

E importante salientar que o e-commerce ja experimentava um crescimento ao longo
dos anos, a exemplo dos mercados estadunidense e brasileiro, conforme é percebivel nas obras
de Laudon e Traver (2016) e Guissoni e Farinha (2019) respectivamente. No entanto, em razéo
dos impactos da pandemia, no ambiente mercadoldgico brasileiro, percebe-se uma alavancagem

desse crescimento, isto €, uma acentuacdo em sua aceleracdo (GUIMARAES JUNIOR et al.,
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2020; GUISSONI; FERRARO; SCHUNCK, 2020) que é possivel de ser notada também no
ambito do cenario internacional (OCDE, 2020c; KHAN; SADAT; KAMBOJ, 2020;
DIGANTARI et al.,2020). Como exemplo, podem ser citados os crescimentos acentuados dos
pedidos pelo comércio eletronico de 50% na Europa, 70% na regido Asia-Pacifico e de 120%
nos EUA quando comparados com o0 ano de 2019 (OCDE, 2020c). Dado o exposto, diante da
crise econémica concebida pelos impactos do novo coronavirus, (OCDE, 2020b), organizacGes
varejistas do comércio essencial (alimentos e mantimentos ndo pereciveis) tém observado, da
mesma maneira, um crescimento da procura por seus produtos (GOOGLE RETAIL AIT, 2020;
BHALEKAR, 2020; GALANAKIS, 2020)

Diante deste cenario, verifica-se que a pandemia da COVID-19 agilizou o processo de
disseminacdo e adocdo do e-commerce, tendo em vista que 0 mesmo j& apresentava crescimento
ao longo dos anos, mas obteve um “boom” apds os impactos do novo coronavirus
(GUIMARAES JUNIOR et al., 2020; GUISSONI; FERRARO; SCHUNCK, 2020; OCDE,
2020c; KHAN; SADAT; KAMBOJ, 2020; DIGANTARI et al.,2020). Para tanto, torna-se-a
necessario olhares mais apurados sobre o0 processo de adogdo do e-commerce, em especial, para
estas organizacgdes do varejo de alimentos que experimentam tal contexto pandémico. Assim, a
lente tedrica utilizada para observar tal fendmeno é a Teoria da Difusdo de Inovacdo do autor
Everett Rogers (2003).

Conforme Rogers (2003) a difusdo de uma inovacgao é conceituada como 0 processo
pelo qual uma inovacdo se espalha ao longo de um periodo de tempo em uma determinada
coletividade (membros). Por sua vez, o processo de ado¢do, segundo Rogers (2003), esta mais
centrado nos tomadores de decisdes dentro desta coletividade, que decidem por adotar uma
determinada inovacéo. Esta coletividade, de acordo com Rogers (2003), pode ser formada desde
individuos, até empresas, redes ou até mesmo sistemas corporativos.

Por intermedio desta teoria é possivel observar como o e-commerce enguanto inovagao,
tem acelerado o seu processo de adogdo, como plataformas digitais, em razdo dos impactos da
pandemia do novo coronavirus no ambito das pequenas empresas do varejo, em principal, o
alimenticio. A partir deste conceito, torna-se possivel observar como o0 e-commerce enquanto
inovacdo se comporta no ambito mercadoldgico sob uma perspectiva exterior as organizagoes
analisadas.

Assim, para esta pesquisa, fundamentado na conceituacdo da Teoria da Difusdo de
Inovacdo de Rogers (2003) é possivel explicar a maneira como 0 e-commerce, enquanto
inovacdo, é percebido pelas empresas adotantes, neste caso, seus receptores sao as pequenas

empresas do varejo alimenticio que implementaram o comércio eletrénico em suas atividades
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e tarefas em razdo dos impactos provocados pela pandemia COVID-19; tal percepgao baseia-
se nos seguintes atributos: vantagem relativa, compatibilidade, complexidade,
experimentabilidade e observabilidade.

Por intermédio desta perspectiva, isto €, ado¢do da inovacdo fundamentada na teoria de
Rogers (2003), torna-se exequivel a realizacdo de uma analise mais holistica sobre tal processo
de inovacdo, possibilitando observar o processo da maneira como uma inovagao se dissemina
em um dado grupo. E possivel observar ainda a adog&o de uma dada inovacao e comportamento
das organizacBes ao aceitarem, incorporarem e utilizarem o comércio eletrénico em suas
atividades e negocios.

Inovacgédo, segundo o Manual de Oslo (OCDE, 2006), pode ser definida como a
implementacdo de um produto (bem ou servigo) novo ou significativamente melhorado, ou um
processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas
de negécios, na organizacdo local de trabalho ou nas relagdes externas.

Para tanto, este estudo adotou o conceito de inovacdo de Lawson e Samson (2001), que
corrobora com os conceitos do Manual de Oslo (OCDE, 2006) ao explanarem a inova¢do como
um mecanismo pelo qual as empresas concebem novos produtos, processos, procedimentos e
sistemas que sdo fundamentais para se adaptar a dindmica com a qual o ambiente mercadoldgico
se modifica com o decorrer do tempo.

Na esteira desses fatos, este estudo salienta ainda a importancia em compreender a
adocdo de inovacOes durante o periodo de pandemia COVID-19 no ambito das pequenas
empresas, em razdo das primeiras evidéncias levantadas, conforme dados levantados pela
OCDE (2020c), apontarem que as interrupcdes provocadas pela pandemia devem ser vistas com
maior gravidade e preocupac¢do sobre o ambito das pequenas empresas por estarem entre as
mais afetadas por seus impactos.

Ressalta-se ainda que em decorréncia da crise econdmica gerada pelo COVID-19,
pequenas empresas do varejo essencial (alimentos e mantimentos ndo pereciveis), tém
experimentado um aumento da demanda de seus produtos, o que estimula a realizagdo de
pesquisas dentro desse viés para melhor compreensdo (OCDE, 2020b).

Tais evidéncias corroboram com os dados levantados pelo SEBRAE (2020a) que
salientam, apds pesquisas realizadas com especialistas sobre os impactos da COVID-19 nos
pequenos negdcios no Brasil, que tais organizacdes aparentam ser mais fortemente afetados
pela crise quando comparado as médias e grandes empresas.

Embora a inovacédo, conforme Lima, Costa e Pereira (2020) seja de extrema relevancia

para o sucesso dos negdcios em pequenas organizacdes, ja que sdo fundamentais para que estas
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empresas se mantenham competitivas no ambiente mercadoldgico, tais organizacgdes ainda
sofrem.

Segundo Sodré Filho (2020), com desafios para implementar inovacdes em seus
modelos de negdcios como € o caso de possuirem pouco suporte no que se refere a capacidades
e competéncias internas para geracao de pesquisas, estudos e desenvolvimentos de inovacgoes,
dificuldades de acesso a financiamentos financeiros, caréncia de pessoal especializado,
estrutura fisica pequena, baixo acesso a informacdes sobre tecnologia e inovacao, dentre outros
desafios.

Dessa forma, discutir o processo de adocdo de inovagdes sobre o contexto das pequenas
empresas durante o periodo da pandemia apresenta-se em um contexto desafiador, ja que tais
organizagdes necessitam de maior suporte para que estes processos inovadores sejam
implementados e a inovacéo, torna-se a principal saida para que estas pequenas organizagdes
do ramo alimenticio se adaptem frente os impactos da pandemia (OKANO; FERNANDES,
2021; COHEN; CROMWELL, 2020).

Sendo assim, objetivo desta pesquisa é compreender como ocorre a adogao da inovagédo
nas pequenas empresas do varejo alimenticio durante a crise da pandemia COVID-19 por meio
da anélise do e-commerce.

As principais contribuicdes esperadas para esta pesquisa, além de colaborar para a
Teoria da Difusdo da inovagao de Rogers (2003), possibilitando observar tal processo no ambito
do comércio eletrénico durante a pandemia COVID-19, contribui ainda para o melhor
entendimento dos impactos da pandemia sobre as pequenas empresas e como estas se adaptaram
frente a este fendmeno. Este estudo contribui, além do mais, para uma melhor compreensao
acerca da disseminacdo da inovacdo em cenarios de crise, 0 que colabora para um maior

entendimento de como se comportam as inovac¢des em cendrios de crise.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A partir das limitacbes nas transacdes econdmicas advindas do Covid-19, muitas
organizacgdes tiveram que se adaptar por meio da adogdo de estratégias digitais, a exemplo do
e-commerce em especial, como plataformas de vendas, a fim de sustentar a realizagdo de suas
atividades ou, minimamente, manter-se competitivas em seus ambientes mercadoldgicos
(DANNENBERG et al, 2020; GUIMARAES JUNIOR et al., 2020).

Em face do exposto questiona-se: como ocorre a ado¢do da inovacdo nas pequenas

empresas do varejo alimenticio sergipano na pandemia COVID-19?
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1.2 JUSTIFICATIVA

Este estudo tomou como base os objetivos de desenvolvimento econdmico sustentavel
contidos principalmente no Objetivo 8 da Agenda 2030 no Brasil das Na¢des Unidas, tendo em
vista que pesquisas cientificas em pequenas organizacdes podem instigar o desenvolvimento de
politicas publicas que estimulem crescimento, inovacgdo e acesso a novas tecnologias para estas
empresas, incentivando a evoluco e o fortalecimento da economia local (NACOES UNIDAS
BRASIL, 2020).

Torna-se oportuno ressaltar que as decisdes tomadas pelo Brasil a fim de combater a
pandemia divergem, em partes, das decisbes tomadas pelas principais poténcias, conforme
salienta o epidemiologista Miguel Nicolelis, da Duke University ao Washington Post (2021)
em 4 de abril desde mesmo ano.

No dia seguinte, na data de 5 de marco de 2021, o Diretor-Geral da OMS, Tedros
Ghebreyesus alertou que a situacdo no Brasil pode afetar as nag¢des circunvizinhas em razao do
aumento do nimero dos casos e mortes por COVID-19, tendo em vista que enquanto havia uma
tendéncia de queda em diversos paises, a situacdo no Brasil continuava em estado de
agravamento (G1, 2021).

Para tanto, diante de tal contexto, observa-se um cenario extremamente peculiar para
realizacdo de pesquisas cientificas a fim elucidar os impactos da pandemia, o que fortalece a
relevancia para realizacdo deste estudo.

Torna-se pertinente salientar que o segmento das pequenas e médias empresas,
conforme destacam Brito e Candido (2003), é considerado um dos pilares para sustentacdo da
economia brasileira, em razdo principalmente de seu quantitativo, abrangéncia, geracdo de
empregos e renda. Essa relevancia apontada pelos autores Brito e Candido (2003) é possivel de
ser vista nos relatérios do SEBRAE (2019) ao retratarem participacdo das micro e pequenas
empresas na economia brasileira correspondentes a cerca de 27% do PIB brasileiro e
responsavel por 99% do total de empresas no pais. As MPEs representam ainda 54% dos
empregos formais do pais, o que fortalece a relevancia de compreender os impactos pandémicos
sobre este segmento que é de tamanha importancia para a economia brasileira (SEBRAE, 2019).

No contexto especifico de Sergipe, 0 estado é composto por um predominio das
pequenas empresas, em especial no setor de servicos (88,0%), com predominancia do subsetor

de comércio (50,6%) e pequena participacdo industrial, destacando-se apenas as industrias de
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médio porte (39,6%) (SEBRAE, 2015). Vale salientar que Sergipe, conforme dados publicados
pela IBGE (2020), foi o Gnico Estado do Brasil que apresentou um déficit em seu PIB no ano
de 2018, tendo em vista que enquanto o Brasil cresceu 1,8%, entre as 27 unidades federativas,
apenas o estado Sergipe apresentou queda (- 1,8%), segundo dados apresentados no ano de
2020.

Conforme este mesmo relatério, o estado de Sergipe ja apresentava decréscimo em
volume nos quatro Gltimos anos da série e, em 2017, ao lado de Paraiba e Rio de Janeiro, ja
havia sido um dos trés Unicos estados federativos que nao obtiveram crescimento em 2017
(IBGE, 2020). Dado o exposto, em decorréncia da importancia do setor comercial e de servicos
para o0 estado sergipano (SEBRAE, 2015), bem como as oscilagdes econémicas apresentadas
pelo estado nos ultimos anos (IBGE, 2020), expdem um contexto singular e que necessita de
maiores compreensdes.

A pertinéncia desse estudo estende-se ainda, a necessidade de estudar o momento Unico
que a economia brasileira e sergipana em seus respectivos ambientes mercadoldgicos tem
passado frente as profundas mudancas proporcionadas pelo COVID-19, que culminou em uma
difusio tecnoldgica do uso do e-commerce pelas organizagdes (GUIMARAES JUNIOR et al.,
2020; DANNENBERG et al., 2020; SEBRAE, 2020a). Este cenario, para tanto, estimula a
relevancia do desenvolvimento desta pesquisa que se reveste de originalidade para sua
realizagdo.

Na esteira desses fatos, os achados deste estudo tanto poderao auxiliar os formuladores
de politicas publicas a compreenderem melhor cenarios de crise, o que pode colaborar para 0s
agentes publicos a tomarem decisfes mais assertivas frente a cenarios de incerteza, quanto
auxilia organizacOes, em especial do setor do varejo comercial, frente a este contexto
apresentado.

Além desses fatos, salienta-se diante deste cenario analisado de pandemia, que houve
uma reducdo do poder de compra da populagdo, conforme dados do IBGE (2021a) em razéo,
primeiramente, da queda do rendimento real em comparacdo com o trimestre encerrado em
fevereiro do ano anterior, sendo estimada em R$ 16,8 bilhdes de reais. E, em segundo lugar,
em razao da reducdo de postos de trabalho em um ano de pandemia, chegando a um total de 7,8
milhdes, com um ndmero de desempregados no Brasil estimados em 14,4 milhdes neste
primeiro trimestre de 2021 (o maior contingente desde 2012), resultando em uma alta de 2,9%,
ou de mais de 400 mil pessoas desempregadas frente ao trimestre anterior (setembro a
novembro de 2020).

A importancia da escolha pelo segmento alimenticio se deu em razéo da sua relevancia
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econémica na geracdo de empregos e movimentacdo comercial (SEBRAE, 2020a; 2020b;
DANNENBERG et al., 2020), além do aumento expressivo nas vendas de alimentos que
obtiveram aceleracdo do seu crescimento dada a procura por categorias essenciais (OCDE,
2020c; GUIMARAES JUNIOR et al., 2020). Os maiores destaques no cenario brasileiro
encontram-se principalmente voltados para os hipermercados, supermercados, produtos
alimenticios, bebidas e fumo que obtiveram um crescimento de 0,8% da passagem de janeiro
para fevereiro de 2021 (IBGE, 2021b),apds meses de variacdo negativa. Ademais, salienta-se
ainda que o segmento de alimentos foi um dos setores mais afetados em razdo da pandemia, e
que apresentaram grandes riscos devido a alta perecibilidade dos insumos que sdo fundamentais
para 0 seu processo produtivo (IBGE, 2021b).

Diante deste contexto de incerteza e distanciamento social, o uso do e-commerce tornou-
se uma das principais estratégias para contornar os efeitos da pandemia COVID-19
(GUIMARAES JUNIOR et al., 2020; REZENDE; MARCELINO; MIYAJI, 2020) de modo a
auxiliar no combate a escassez da cadeia de suprimentos (GALANAKIS, 2020). A
digitalizacéo, para tanto, tornou-se um caminho para sobrevivéncia das organizagdes durante o
periodo pandémico, ja que a utilizacdo de parcerias colaborativas exercidas entre as pequenas
empresas e a grandes corporacOes/redes do varejo virtual de alimentos, auxiliou na
alavancagem das vendas de ambos (REZENDE; MARCELINO; MIYAJI, 2020; MEDEIROS;
MASCARENHAS, 2021).

Dado o exposto, a pandemia de COVID-19 tem estimulado um cenario Unico em razéo
de seus impactos sobre muitos ambientes mercadoldgicos, inclusive sobre o varejo alimenticio.
Este contexto tem direcionado a um processo de aceleracdo da adocdo do e-commerce sobre
estas organizacfes, como forma de conseguir se adaptar e manter a realizacdo de suas
atividades, mesmo que diante destas circunstancias adversas (MEDEIROS; MASCARENHAS,
2021; GUIMARAES JUNIOR et al., 2020; REZENDE; MARCELINO; MIYAIJI, 2020;
SEBRAE, 2020b).

Vale-se ressaltar ainda que este estudo se encontra alinhado a linha de pesquisa de
inovacdo e tecnologia haja vista os impactos e as alteragbes nos respectivos modelos de
negocios que 0 e-commerce, enquanto inovagao, resultou para as praticas corporativas das
organizagdes analisadas. Este estudo, para tanto, contribui para uma maior compreensao acerca
da forma como esta inovacao se difundiu e esta sendo adotada durante este periodo Unico de
pandemia da COVID-19, o que possibilita analises singulares sobre o0 &mbito das pesquisas em

inovacdo e tecnologia das organizacdes.
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1.3 OBJETIVOS

Conforme Creswell (2010) em um estudo de pesquisa cientifica, os objetivos sdo

elaborados com a intencédo de constituir os propositos, finalidades e direcdes a fim de responder

0 problema de pesquisa determinado como principal da pesquisa em questdo. Sendo assim,

foram estruturados os seguintes objetivos com intencdo norteadora para esta pesquisa:

1.3.1 Objetivos Geral

Desse modo o objetivo geral dessa proposta de pesquisa é compreender como ocorre a

adogdo da inovacdo nas pequenas empresas do varejo alimenticio durante a crise da pandemia

COVID-19 por meio da analise do e-commerce.

1.3.2 Objetivos Especificos

9)

A fim de atingir tal objetivo geral, foram elencados os seguintes objetivos especificos:

Compreender o impacto da pandemia de COVID-19 para as empresas estudadas;
Entender o processo de adocao do e-commerce (ou plataformas digitais) pelas empresas
estudadas.

Entender o processo de vantagem relativa na adogdo do e-commerce (ou plataformas
digitais) pelas empresas estudadas.

Entender o processo de compatibilidade na ado¢do do e-commerce (ou plataformas
digitais) pelas empresas estudadas.

Entender o processo de complexidade na adocdo do e-commerce (ou plataformas
digitais) pelas empresas estudadas.

Entender o processo de experimentabilidade na adocdo do e-commerce (ou plataformas
digitais) pelas empresas estudadas.

Entender o processo de observabilidade na adogdo do e-commerce (ou plataformas

digitais) pelas empresas estudadas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo busca fundamentar, teoricamente, a difusdo e ado¢do do e-commerce por
pequenas empresas do varejo alimenticio na pandemia COVID-19, retratando as principais
ideias e conceitos que baseiam a proposta de pesquisa em questdo. Sao exibidos os tipos de e-
commerce, bem como o0s modelos tedricos de difusdo e adocdo de inovacdo nas organizagoes.

Apresenta-se ainda um retrospecto das inovacGes ocorridas em tempos de crise,
apontando como cenarios de crise podem levar ao surgimento de inovacgdes. Por fim, sdo
apontadas as inovagdes nas pequenas empresas no contexto da pandemia COVID-19,
destacando o0 que sdo essas organizagBes, suas vantagens quanto a inovacgdo, padrbes de

inovacao, bem como suas dificuldades e limitagdes em inovar.

2.1 E-COMMERCE: CONCEITOS, CLASSIFICACOES E SUA RELEVANCIA PARA O
VAREJO ALIMENTICIO

De acordo como que Mendonca (2016) define, 0 e-commerce, como abreviacdo de
electronic commerce, significa comércio eletrénico ou comércio realizado eletronicamente.
Campano (2009) acrescenta a esta definicdo de e-commerce conceituando-o como um formato
de realizacdo de negdcios que podem ser praticadas na maior parte das vezes na modalidade
empresa e consumidor (B2C) ou entre empresas (B2B), por meio da utilizacdo da internet como
plataforma e canal de troca de dados e informacdes, encomendas e realizacdo de transacGes
financeiras.

Turbanet al. (2015) conceitua 0 comércio eletrénico como o uso de internet e intranets
com a finalidade de comprar, vender, transportar dados comerciais, bens ou servicos, de tal
maneira que possa facilitar e tornar mais comoda 0s processos de transacdes comerciais.
Laudon e Traver (2017) definem o e-commerce como toda e qualquer transacdo comercial
habilitada digitalmente entre organizagdes e individuos. Dentro desta definicdo, os autores
salientam que as transagdes praticadas digitalmente incluem todas aquelas que sdo mediadas
por intermédio da tecnologia de plataformas digitais ocorridas, na maior parte das vezes, pela
internet, web e/ou por meio de dispositivos moveis.

Laudon e Traver (2017) destacam ainda que tais transagdes envolvem a troca de valor,
como dinheiro ou ativos. A troca de valor, por sua vez, é vista como importantissima para
compreender os limites do e-commerce. Segundo Claro (2013), comércio eletrénico, ou e-

commerce, ou ainda comércio virtual (ou comércio online) € um formato de transacdo comercial
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projetada especialmente por meio de um equipamento eletrénico, como computador,
smartphones, tablets, dentre outras midias.

Conforme Claro (2013), o comércio eletrbnico funciona semelhante ao comércio
tradicional, onde existem organizacdes fornecedoras com a finalidade de vender produtos e
compradores interessados por bens ou servigos; a partir desses interesses uma determinada
negociacdo comercial serd iniciada, entretanto, diferente do processo tradicional, 0 mesmo sera
feito por intermédio de plataformas digitais

O comércio eletrénico € um campo de estudos e investigacdo relativamente recente e
seu conceito relaciona-se com a definicdo do e-business, conforme Turban et. al (2015).
Segundo estes mesmos autores, 0 e-business pode ser descrito como uma definicdo expandida
do e-commerce, ndo apenas se referindo a compra e venda de produtos, bens e/ou servicos, mas
do mesmo modo, em relacdo aos procedimentos de pos-venda, parcerias com colaboradores
econbmicos, bem como a realizacdo de transacGes eletrénicas ocorridas no ambito interno da
organizacao.

Diante destas defini¢Oes apresentadas, a conceituacdo elaborada por Laudon e Traver
(2017) e a escolhida como o conceito norteador de e-commerce para esta pesquisa em
decorréncia de trés principais fatores: i) por sua abrangéncia, o que permite observar as
aplicacBes do comércio eletrdnico sob uma multiplicidade de 6ticas; ii) por incluir em seu
conceito a existéncia do comércio eletrénico por intermédio dos dispositivos moveis, inclusdo
esta ndo observada com tamanha propriedade nos demais conceitos apresentados; e iii) por
encontra-se mais alinhado a tematica abordada por este estudo, ja que permite observar o e-
commerce sobre o contexto de aplicacdo do comércio digital entre organizacéo e individuo ou
por intermédio de plataformas digitais.

O e-commerce teve inicio de fato em 1995, nos EUA, com o surgimento da
Amazon.com, dentre outras organizacgdes, e que apenas depois dos cinco primeiros anos, esse
segmento cresceu e se fortaleceu no Brasil (ANDRADE; SILVA, 2017). A partir deste periodo,
conforme destacam Andrade e Silva (2017), as vendas por meio da internet mantiveram
crescimento de maneira exponencial no Brasil. Tal afirmacdo corrobora com os dados
levantados pelo relatorio Webshoppers 432 edi¢do produzido no ano de 2021 pela Ebit/Nielsen
(2021), organizagdo que inspeciona o desenvolvimento do comércio eletronico no Brasil desde
0s anos 2000. Segundo este relatério, o e-commerce alcangou um registro historico de mais de
R$ 81 bilhdes em vendas somente no ano de 2020, conforme é possivel observar seu retrospecto
dos anos 2011 a 2020 no gréafico 1:
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Figura 1- Vendas do E-commerce: evolugdo do comércio eletronico brasileiro em bilhdes de
I Vendas em bilhdes de R$

reais
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Fonte: Adaptado de Webshoppers 432 edi¢do da Ebit/Nilsen (2021).

Com base nesta representacdo grafica, nota-se que hd uma média de crescimento de4,8%
das vendas por meio do e-commerce em bilhdes de reais dos anos de 2011 a 2019. Entretanto,
essa média é puxada para incriveis 6,3 % (um acréscimo de 1,5 % na média de vendas) ap0os o
acentuado aumento de 19,8% das vendas por intermédio do e-commerce em apenas um ano,
compreendido entre o periodo de 2019 a 2020.

Em decorréncia de tal crescimento, Laudon e Traver (2016) salientam-se que a internets
e encontra a passos de substituir a rede televisiva de comunicagdo como a maior plataforma de
entretenimento a nivel mundial, e o e-commerce, na realidade do &mbito dos negdcios, recebe
um intenso impulso diante da evolugdo das tecnologias digitais online, em principal, as que
remetem a informacéo e comunicacéo.

Segundo estes mesmos autores, desde o inicio das transa¢cdes em 1995, o e-commerce
se expandiu a nivel mundial dentre bilhdes de empresas, alcangando um grande volume de
negoécios realizados atingindo um patamar de €14,2 trilhdes. Este dado corrobora com as
previsdes realizadas para o ano de 2003 dos autores Daniel, Wilson e Myers (2002), ao
salientarem que 0 e-commerce alcancaria a escala de trilhdes de ddlares em vendas comerciais
nos EUA e que apresentaria semelhante tendéncia em outros paises.

Conforme Fagan (2011), o crescimento do comércio eletronico ndo deve ser visto
apenas como um mecanismo que promoveu diversas mudangas no ambiente econdémico-
mercadologico das organizacdes e de seus mercadores consumidores, mas deve ser visualizado

como uma alteracdo muito mais complexa que vem alterando a maneira tradicional com a qual
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as transacOes comerciais sao efetuadas.

Sendo assim, dentro deste espaco de tempo relativamente curto, o e-commerce sofreu
alteracdes quanto a sua concepcdo, deixando de ser um singelo procedimento para compras e
vendas de produtos e/ou servicos online, para um modelo de operacdo comercial muito mais
abrangente e complexa em sua realizacdo (TURBAN et al., 2015).

A previsdo é de que o comeércio eletronico continue a se desenvolver a taxas de em
média dois digitos pelos proximos cinco anos, permanecendo como o formato de comércio que
mais cresce no cenario mercadolégico dos Estados Unidos (LAUDON; TRAVER, 2016). No
cenario mercadologico brasileiro, Guissoni e Farinha (2019) salientam que o0 e-commerce se
expandiu a uma taxa anual composta de 7% entre os anos de 2012 e 2017, atingindo um total
de vendas de R$ 47,7 bilhdes apenas no ano de 2018.

Corroborando com os dados apontados, Souza L. M. et al. (2021) salientam que o e-
commerce apresenta crescimento em suas atuacées em compras e vendas no mercado brasileiro
ha cerca de 10 anos, entretanto, com a recente crise pandémica, a COVID-19 trouxe uma grande
inseguranga para 0s consumidores que normalmente realizavam suas compras de forma
presencial e muitos deles tiveram de substituir este formato de compras para adquirir esses
mesmos produtos e/ou servicos pela internet por intermédio do comércio eletrénico a partir da
modalidade delivery. Segundo estes mesmo autores, o formato deliverys, isto é, entregas
domiciliares de produtos, tém sido um dos impactos mais perceptiveis do comércio eletronico,
ja que os consumidores estdo substituindo parte de seu consumo por meio das compras feitas
no formato online.

Na esteira desses fatos, Cavalcante e Gomes (2021) salientam que em decorréncia dos
impactos no processo de compras durante o periodo da pandemia, exigiu das organizagdes
verdadeiras provas de resiliéncia, ja que em decorréncia do isolamento social imposto pela
COVID-19, diversos segmentos experimentaram altas nas vendas via e-commerce, devido a
uma multidao de consumidores que perderam o receio em realizar negdcios por intermédio da
internet e, a partir deste periodo, incluiram em suas op¢Bes a compra online. Dessa forma, a
digitalizagdo tornou-se uma das principais alternativas para as organiza¢des manterem a
realizagdo de suas atividades neste periodo de incerteza motivados pela pandemia
(MEDEIROS; MASCARENHAS, 2021).

O crescimento acentuado apresentado pelo e-commerce é possivel ainda de ser
observado em relatérios internacionais (OCDE, 2020a;2020c;2020b; GOOGLE RETAIL AIT,
2020), bem como nos relatorios nacionais (SEBRAE, 2020a; 2020b), o que fortalece a ideia de

que 0 e-commerce ja apresentava, de fato, crescimento e desenvolvimento no mercado
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brasileiro (e mundial), entretanto, em razdo da pandemia, observou-se uma alavancagem em
seu crescimento ap0s 0s impactos promovidos pela COVID-19 (BHALEKAR, 2020;
GUIMARAES JUNIOR, 2020; MEDEIROS; MASCARENHAS, 2021; REZENDE;
MARCELINO; MIYAJl, 2020)

2.1.1 Tipos de E-commerce

Laudon e Traver (2017) destacam que ha diversas formas diferentes de comércio
eletronico e, da mesma forma, hd muitas maneiras diferentes de caracteriza-los. Na maior parte
das vezes, distingue-se as diferentes formas de comércio eletrdnico por meio de sua natureza
quando relacionado ao mercado (LAUDON; TRAVER, 2017; TURBAN et al. 2015; CLARO,
2013).

Conforme Claro (2013), quando se descreve o comércio eletrénico, imagina-se como
uma transacao comercial envolvendo um dado fornecedor que oferece um produto ou servico a
um determinado publico por meio da internet, no entanto, ha formatos mais especificos pelo
qual o e-commerce pode ser caracterizado. A partir das literaturas de Laudon e Traver (2017),
Turban et al. (2015) e Claro (2013) o comércio eletrénico pode ser dividido em cinco grandes

tipos ou categorias, que possuem distintas especificidades. Sao eles:

Quadro 1 - Tipos de E-commerce e descri¢do de suas especificidades(continua)

Tipos de E-Commerce Especificidades

Segundo Laudon e Traver (2017) é o tipo de e-commerce mais comumente abordado
Business-to-consumer e discutido, pelo qual determinadas organizagdes que atuam online tentam atingir os
(B2C) consumidores individuais. Turban et al. (2015) descreve em concordancia com estes
autores, que esse tipo de e-commerce se encontra mais intimamente ligado a compras
de produtos como computadores, livros, CDs, automéveis, produtos de varejo, a
exemplo dos servigos alimenticios ou até mesmo servicos de viagens, conteldo
online, publicagBes digitais, dentre tantos outros (CLARO, 2013).

Formato de e-commerce em que as empresas se concentram em vender para outras
Business-to-business organizagdes, conforme Laudon e Traver (2017). E o formato de comércio eletrdnico
(B2B) em que se concentra as maiores transagdes econdmicas em questdes monetarias
alcangando as casas dos trilhdes (LAUDON; TRAVER, 2017). Segundo Turban et
al. (2015) esse formato de e-commerce possui um potencial de crescimento
significativo, possuindo, assim, uma pertinente capacidade de expanséo. Isto posto,
conforme Claro (2013), o B2B sdo transagdes praticadas por fornecedores e clientes
empresarias, isto &, por um lado podem estar os produtores e do outro os
distribuidores, atacadistas e varejistas; dessa forma, ocorre de organizagdo para
organizacdo (CLARO, 2013).
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Quadro 1: Tipos de E-commerce e descri¢ao de suas especificidades (concluséo)

Tipos de E-Commerce

Especificidades

Consumer-to-consumer
(C2C)

Tipo de e-commerce em que um consumidor vende produtos ou servi¢os a outros
consumidores, por meio de um criador de mercado online (LAUDOR; TRAVER,
2017; TURBAN et al., 2015), assim, o consumidor prepara 0 produto para o
mercado, colocando-o0 em leildo ou a venda. Exemplos podem ser o eBay (forma
de e-commerce para venda e compra de bens entre consumidores), Etsy (forma de
e-commerce para compra e venda de produtos artesanais, feitos 8 mao ou que foram
reutilizados entre consumidores), Airbnb (formato de e-commerce de servico
comunitario online entre consumidores para acomodacles e meios de
hospedagem), Uber (forma de e-commerce realizado entre consumidores por meio
da prestacdo de servicos eletronicos na area do transporte privado urbano), dentre
tantos outros (LAUDOR; TRAVER, 2017). Conforme Claro (2013) é um formato
de modalidade muito comum no varejo, onde ocorrem trocas de bens ou servicos
de um consumidor final para outro consumidor final sem a necessidade de uma
intermediac&o.

Mobile E-commerce
(M-Commerce)

Conforme Laudon e Traver (2017), é aplicado como um subconjunto dos formatos
B2B, B2C e C2C de e-commerce. Segundo estes mesmos autores, € um formato
em que se baseia no uso de dispositivos moveis para habilitar transacdes comerciais
online. O M-commerce envolve o uso de redes de internet em celulares e redes sem
fio a fim de conectar smartphones e tablets predominantemente & internet
(LAUDON; TRAVER, 2017; TURBAN et al., 2015). Assim, quanto mais as
difusdes de tecnologias e inovagBes nas areas dos dispositivos mdveis se
desenvolvem, mais tendem a crescer este formato de e-commerce (CLARO, 2013;
TURBAN et al., 2015).

Social E-commerce

Tipo de comércio eletrdnico habilitado por intermédio das redes sociais e redes de
relagBes online, sendo visto, conforme destacam Laudon e Traver (2017) como um
formato de e-commerce que atua como um subconjunto do B2B, B2C e C2C. O
Social E-commerce muitas das vezes é visto como interrelacionado com o m-
commerce, devido principalmente 0 aumento com o qual os usuérios de redes
sociais online acessam essas redes por meio de dispositivos méveis (LAUDON;
TRAVER, 2017; TURBAN et al., 2015). Destaca-se que este formato de e-
commerce se encontra muito presente também nos setores de servicos, a exemplo
do varejo e atacados, dentre outros formatos de negocios semelhantes (CLARO,
2013; TURBAN et al., 2015).

Fonte: Adaptado em (2021) de Laudon e Traver (2017), Turban et al. (2015) e Claro (2013).

Diante do exposto, a figura 2 apresenta um resumo ilustrativo dos tipos de e-commerce

bem como suas principais caracteristicas baseado no quadro 1. Por meio deste resumo

ilustrativo torna-se possivel observar os principais destaques de cada tipo de comércio

eletrdnico, bem como examinar uma correlacdo comparativa dentro de cada especificidade de

cada um destes 5 tipos.
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Figura 2 — Resumo ilustrativo dos tipos de E-commerce

-onsumer-to-consumer [C2C)

Consumidor vende produtos
ou servigos a outros
consumidores

3 TIPOS

DE
E-COMMERCE

Fonte: Adaptado pelo autor (2021) com base em Laudor e Traver, 2017, Turban et al., 2015 e Claro (2013).

Claro (2013) ainda destaca a existéncia do comeércio eletrénico aplicado ao ambito
governamental (estadual, federal ou municipal) sendo considerados em trés principais formatos:
i) Government-to-Consumers (G2C), em que os formatos de negociacdo ocorrem por meio
de transagOes eletrOnicas entre o governo, em suas esferas e seus consumidores. Alguns
exemplos podem ser pagamento de impostos, multas, tarifas pablicas, consulta a dados de
servicos publicos, dentro outros; ii) Governament-to-Business (G2B), corresponde aos
negocios entre 0 governo, em suas esferas, e as organizacdes, onde remete a todas as transacdes
comerciais realizadas no ambito online entre empresa e a Adminstragdo Publica. Alguns
exemplos podem ser licitagcdes, tomadas de precos, compras de equipamentos, dentro outros; e
iii) Governament-to-Governament (G2G) em que 0 e-commerce ocorre por intermédio dos
servicos de compra e venda pelo meio online entre 0s servigos governamentais em suas esferas
municipais, estaduais, federais e, inclusive, entre paises.

Dessa forma, € pertinente salientar que 0s tipos de e-commerce G2C, G2B e G2G estdo

associados principalmente a ideia da eficacia, eficiéncia, facilidade e maximizacdo de uso dos
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servigcos publicos para os cidaddos do Estado por intermédio do apoio das tecnologias da
informacdo e comunicagdo (TICs) (LAUDON; TRAVER, 2017; TURBAN et al., 2015;
CLARO, 2013).

Para tanto, partindo da proposta determinada para esta pesquisa, o tipo de e-commerce
que se encontra mais alinhado com os objetivos deste estudo € no formato Business-to-
commerce (B2C),tendo em vista que esta pesquisa, em resumo, busca analisar os impactos da
pandemia COVID-19 sobre o contexto das pequenas empresas analisadas do varejo alimenticio
sergipano; seu enfoque, para tal, encontra-se baseado no conceito de e-commerce de Laudon e
Traver (2017), situado sobre o contexto das empresas que efetuam operacoes
comerciais(compra e venda) realizadas entre organizagdo e individuo, desempenhadas no
formato digital por meio do e-commerce.

Dado o exposto, o comércio eletronico tem modificado a forma como as pessoas
compram e a maneira como as estratégias empresarias tem sido implementadas. No entanto, é
importante ressaltar que o e-commerce nao € algo novo, existindo ha pouco mais de 25 anos
(LAUDON; TRAVER, 2017; CLARO, 2013). Assim, a relevancia em abordar os estudos sobre
0 ambito do Business-to-commerce (B2C) encontra-se, em principal, no forte crescimento que
a modalidade de comércio online adquiriu sobre as organizacoes do varejo em decorréncia dos
impactos da pandemia COVID-19, que em decorréncia de suas obstrucdes e impedimentos,
levou a uma onda de inovagao que modificaram o formato como estas tais companhias realizam
e concretizam seus respectivos negocios (GUISSONI; FERRARO; SCHUNCK, 2020;
GUIMARAES JUNIOR et al., 2020; DANNENBERG et al., 2020; SEBRAE, 2020a).

2.1.2 E-commerce no Varejo Alimenticio

Conforme destacam Andrade e Silva (2017), o comércio eletronico foi criado com a
finalidade de facilitar a compra e venda de produtos e servigos, construindo uma revolugéo ao
tornar o que era facil, mais cdmodo, agil e com baixo custo, tendo em vista que 0 e-commerce
trouxe maior flexibilidade ao processo de comercializacéo.

Mendonca (2016) destaca que o0 e-commerce permite que os consumidores efetuem
transacdes eletronicas a qualquer instante independente de horario, dia e lugar, contanto que
possuam acesso a internet. Turban et al. (2015) destacam que ha uma forte propensdo de
crescimento no uso do e-commerce em paises em desenvolvimento, gracas principalmente aos
avancos das tendéncias tecnoldgicas digitais que impactam e moldam a forma como o comércio

digital se direciona. Turban et al. (2015, p. 36) argumentam ainda que o varejo eletronico tem
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apresentado indicios de que em um futuro proximo o comércio eletronico tende a “ganhar esta
batalha contra o varejo convencional”.

Corroborando com Turban et al. (2015), Claro (2013) salienta que isso se deve em
principal, além dos avancos tecnoldgicos, ao processo de globalizacdo pelo qual as economias
tém passado nas Ultimas décadas, inclusive o Brasil. Claro (2013) salienta que o negocio
eletronico, em especial no varejo brasileiro, tem se tornado uma alternativa estratégica para
inimeras organizac6es, devido a conveniéncia no processo de compra, venda e distribuicdo de
produtos e servi¢os que podem ocorrer em qualquer lugar, a qualquer momento, com grande
rapidez, eficiéncia e reducao expressiva de custos.

Conforme Mendonga (2016), o mais relevante dessa forma de negdcio € que ele
possibilita que pequenos e médios comerciantes atendam a uma grande quantidade de clientes,
estejam estes proximos ou afastados de sua regido. Uma loja fisica desse porte, a exemplo de
pequenos varejistas, ndo conseguiriam atingir tantos consumidores caso ndo houvesse o formato
eletrénico de comercializacgdo (MENDONCA, 2016). Dentro desta perspectiva, Webber, Vanin
e Severo (2016) destacam que o crescente avango da tecnologia estd impulsionando novas
maneiras de interacdo entre varejo e consumidores, e 0 e-commerce apresenta-se como uma
pertinente ferramenta para esta intermediacéo.

Um exemplo pertinente desta interacdo pode ser observado na obra de Moshref-Javadi,
Hemmati e Winkenbach (2020) ao destacarem que os consumidores esperam cada vez mais
rapidez, comodidade e responsabilidade na entrega de seus produtos por intermédio de compras
online, e a distribuicdo de produtos na logistica de Gltima milha por meio de drones, tém sido
uma tendéncia inovadora implementada por cada vez mais organizagoes do varejo que desejam
satisfazer tais necessidades seus clientes.

Por meio do comércio eletrénico, conforme Webber, Vanin e Severo (2016), os canais
de fidelizagdo, compras e vendas de produtos e servigos, tornam-se cada vez mais ageis e
eficientes, o que demonstra uma tendéncia irreversivel de seu desenvolvimento enquanto canal
para transacOes comerciais no segmento varejista (GODDARD, 2020).Conforme Laudon e
Traver (2017) o varejo online é possivelmente o setor de comércio eletrbnico de maior
visibilidade, j& que este setor experimenta um crescimento acentuado.

Turban et al. (2015) salientam que a pertinéncia da introdugdo do online no varejo
desenvolveu uma nova forma de realizar negdcios neste setor denominada e-tailing ou e-tail,
que significa “varejo eletronico”, e os vendedores que conduzem negdcios de varejo online sdo
chamados de e-tailers (LAUDON; TRAVER, 2017). O e-tailing vem ganhando seu espaco e

crescendo rapidamente, ampliando seu alcance e tamanho (TURBAN et al., 2016) auxiliando
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os fabricantes a venderem diretamente seus produtos e/ou servigos aos seus clientes (LAUDON;
TRAVER, 2017).

Corroborando com tais perspectivas, Claro (2013) salienta que a internet abreviou as
etapas do processo e reduziu a burocracia, permitindo que as empresas que atuam no varejo do
comercio virtual pudessem se concentrar em aprimorar o relacionamento com seus
consumidores, avaliar melhor as necessidades da prépria organizagdo e dos seus clientes,
possibilitando que tais organiza¢des alcancem novas oportunidades de negocio.

Laudon e Traver (2017) salientam que o setor do varejo é composto por diversos tipos
diferentes de empresas, 0s principais segmentos sdo: bens durdveis, mercadorias em geral,
alimentos e bebidas, lojas especializadas em produtos eletrénicos, gasolina e combustivel, entre
tantos outros. Os autores discorrem destacando que um dos setores que tem apresentado um
crescimento acentuado, principalmente ap0s a incorporacdo da internet e tecnologias de
comunicacao tem sido o setor do varejo eletronico de alimentos.

Wang, Somogy e Charlebois (2020) salientam que as compras de alimentos no varejo
ocorreram com maior evidéncia na modalidade de e-commerce B2C, alcangando uma
quantidade de vendas globais de cerca de 74,13 bilhGes de ddlares somente em 2016, evoluindo
a uma taxa de crescimento anual de 19,4%.De maneira a reforcar tal posicionamento,
Thamaraiselvan, Jayadevan e Chandrasekar (2019) destacam que em todo o mundo o mercado
de entrega de alimentos representa cerca de 4% dos itens alimentares mais vendidos em cadeias
de restaurantes e lojas de fast-food. Estes mesmo autores salientam ainda que este mercado
amadureceu em diversos paises, apresentando uma taxa de crescimento de 3,5% durante 0s
altimos 5 anos.

Diante do acentuado desenvolvimento das vendas por meio do e-commerce, diferentes
setores estdo fazendo uso dessa opcao tecnologica, a fim de melhorar 0s servicos prestados aos
clientes, otimizar processos e reduzir custos de producéo e entrega, dentre estes destaca-se o
varejo supermercadista (GUERRA; COSTA; ARAUJO, 2021; ALBARELLO,
FALABRETTE, BERNARDI, 2012).

O ramo supermercadista apresenta um elevado potencial para o0 comércio virtual, ja que
possui dois fatores favoraveis para seu desenvolvimento: i) possuem um portfolio de dezenas
de possibilidades, com grande variedade de categorias de produtos e servi¢os e ii) um mercado
consumidor cada vez mais adepto a realizar compras online (ALBARELLO; FALABRETTE;
BERNARDI, 2012; TURBAN et al., 2015).

Segundo a obra de Tamashiro et al. (2017) o segmento supermercadista (supermercados

que entregam pequenas quantidades a consumidores finais) vem sofrendo profundas mudancas
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com o aumento do e-commerce em suas operacdes, levando diversas organizacdes de diversos
segmentos, em especial o de alimentos, a modificarem seus formatos de realiza¢éo de negécios,
processos e relacionamento com seus consumidores. Um pertinente exemplo a ser observado a
partir da pandemia COVID-19 sdo as adesdes do formato de entregas domiciliares de produtos
por estes varejistas; anteriormente, o formato de interacdo predominante era com a vinda do
cliente até o estabelecimento comercial, mas em decorréncia do respeito ao distanciamento
social, as organizagOes tiveram que se adequar e integrar em suas atividades as entregas
domiciliares (GUERRA; COSTA; ARAUJO, 2021).

Fedoseeva (2020) salienta que as evidéncias e informacgdes acerca da relacdo entre
tecnologias da internet, e-commerce e 0 setor varejista de alimentos ainda séo escassas, embora
forneca dados promissores quanto & sua expansao positiva. Conforme Prajapati et al. (2020) o
varejo digital de alimentos oferece a seus clientes servi¢os de entrega de ultima milha cada vez
mais rapidos e eficientes, o0 que tem proporcionador esfor¢cos mais eficazes em alcancar maiores
participacOes de mercado frente seus concorrentes e melhorias significativas em seus resultados
e ganhos. Dessa forma, as oportunidades de negdcios nesse setor do varejo se estendem desde
a melhoria na prestacdo de servigos aos consumidores até os beneficios adquiridos pelas
organizagdes (PRAJAPATI et al., 2020; PARK; BANG; AHN, 2020).

No entanto, Fedoseeva (2020) ressalta que o setor do varejo de alimentos apresenta além
de oportunidades, desafios a serem analisados. Isto é, possui um elevado potencial para o
comércio virtual principalmente em razdo da instantaneidade, disponibilidade e flexibilidade
do processo de compra, velocidade na consulta dos produtos, possibilidade de se proceder
comparacdes rapidas de precos e caracteristicas dos alimentos, no entanto, ha também aspectos
limitadores como inacessibilidade de tocar e sentir o produto, além de questfes de seguranca
relacionadas a fraudes e perdas (WEBBER; VANIN; SEVERO, 2016; TAMASHIRO, et
al,2017).

Um dos principais destaques do varejo alimenticio que tem proporcionado ganhos de
competitividade, encurtamento da cadeia de entrega e melhoria logistica de procedimentos tem
sido a atividade delivery que se apresenta (LAUDON; TRAVER, 2017; GUERRA,; COSTA,
ARAUJO, 2021) como um servigo complementar de dltima milha para atendimento ao cliente.
Encontra-se ligado principalmente ao ramo de alimentacdo, por exemplo, restaurantes,
supermercados e fast-food, conforme demonstrado na figura 3, possibilitando ao consumidor
obter o alimento desejado em sua residéncia ou endereco demarcado com praticidade e
comodidade (GUERRA; COSTA; ARAUJO, 2021; PRAJAPATI et al., 2020; TURBAN et al.
(2015).
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Figura 3 — Principais entregas por meio da atividade delivery
Supermercadeos

Bares e Restaurantes Hortifruti

Fast-Food

Fonte: Guerra, Costa e Araljo, 2021; Prajapati et al., 2020; Turban et al. (2015).

De fato, o varejo de alimentos tem acompanhado as tendéncias tecnoldgicas
proporcionadas pelo comércio online, a exemplo da criacdo de plataformas virtuais, utilizacdo
de aplicativos mdveis, assinaturas em sites eletronicos, personalizacdo das ofertas de produtos
e servicos que tendem a fidelizar os clientes desse mercado, dentre outras alteracdes
(TAMASHIRO, et al, 2017; BERGAMO; CAMPOS; VILARONGA, 2017). Isso demonstra o
quanto o setor do varejo tem se reestruturado e inovado em diversos segmentos, diante de
cenarios de competitividades, mudancas ambientais ou grandes transformacdes econémicas
(WEBBER; VANIN; SEVERO, 2016; BERGAMO; CAMPOS; VILARONGA, 2017).

Uma das principais mudancas que o ambiente econdémico tém presenciado nos dias
atuais a niveis sem precedentes tem sido a pandemia COVID-19, que tem potencializado uma
aceleracdo deste cenario em decorréncia dos seus impactos provocados sobre o ambito
mercadologico, que levou a um processo de expansdo da transformacdo digital destas
organizagdes por meio do e-commerce, sejam elas pequenas, médias ou grandes corporacdes
em seus modelos de negdcios, migrando do ambiente fisico para atuacdo mais presente no
mercado online (GUISSONI; FERRARO; SCHUNCK, 2020; SEBRAE, 2020b).

Conforme Goddard (2020), antes da crise da COVID-19, o setor de varejo de alimentos
ja apresentava desenvolvimento e evolucdo para vendas no comércio eletrénico em
supermercados, restaurantes e lojas de conveniéncia devido principalmente ao processo de

entrega delivery, facilidade de acesso a internet e smartphones (THAMARAISELVAN;
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JAYADEVAN; CHANDRASEKAR, 2019).

A implementacdo do e-commerce em conjunto com a entrega a delivery(GODDARD,
2020; LEONE, et al., 2020),tém se tornado uma das principais estratégias para contornar 0s
impactos da pandemia de COVID-19 no setor do varejo alimenticio (dentre outros setores), ja
que devido a crise do novo coronavirus, o distanciamento social tornou-se uma das principais
ferramentas utilizadas pelos governantes a fim de conter a proliferagio do virus
(TASHANOVA et al., 2020; SILVA; RIBEIRO; DUARTE, 2021; GUIMARAES JUNIOR et
al., 2020; DIRGANTARI et al., 2020; OCDE, 2020c).

Por meio deste formato de entrega online a delivery, em consonancia com 0 comércio
eletronico, torna-se possivel: i) evitar aglomeracdes, ii) reduzir o contato fisico entre as pessoas,
além de iii) manter a realizacdo das atividades dos pequenos negdcios mesmo durante o
afastamento (GODDARD, 2020; LEONE, et al., 2020; GUERRA; COSTA; ARAUJO, 2021).

Assim, Goddard (2020) salienta que apds as tomadas de acBes emergenciais em
decorréncia dos impactos da pandemia, a implementacdo do e-commerce no varejo alimenticio
tornou-se mais acentuada, apresentando-se como uma provavel tendéncia a ser mantida apds o
fim das restri¢des pandémicas, o que corrobora com os estudos de Guissoni, Ferraro e Schunck
(2020), Dannenberg et al. (2020) e Guimaraes Janior et al. (2020).

Dito isto, a pandemia do novo coronavirus tem proporcionado um contexto Gnico de
distanciamento e isolamento social que tém acelerado o processo de difusdo do e-commerce
sobre o ambiente mercadoldgico, o que levou diversas organizacGes de diversos setores,
inclusive do varejo de alimentos, a terem de adotar 0 comércio eletrénico em seus modelos de
negdcios como uma das principais estratégias a fim de se adaptar frente as restricdes impostas
pelo virus (MEDEIROS; MASCARENHAS, 2021;GUISSONI; FERRARO; SCHUNCK,
2020; SEBRAE, 2020b).

2.2 MODELOS DE DIFUSAO E ADOCAO DE INOVACAO

O conceito de inovacdo adotado por esta pesquisa € com base na definicdo apresentada
por Lawson e Samson (2001), apds realizar uma extensa revisdo da literatura nas obras de
D’Aveni (1994), Dougherty e Hardy (1996) e Utterback (1994).

Lawson e Samson (2001) conceituam a inovagdo como um mecanismo no qual as
empresas concebem novos produtos, processos, procedimentos e sistemas que sdo fundamentais
para se adaptar a dinamicidade com a qual o ambiente mercadoldgico, tecnoldgico e de

concorréncia se modificam com o decorrer do tempo.
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Tal conceituagdo corrobora com as defini¢Ges de inovacao estabelecidas no Manual de
Oslo (OCDE, 2006) ao definirem inovacdo como a implementacdo de um produto (bem ou
servico) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negd6cios, na organizacao local
de trabalho ou nas relacdes externas. Assim, conforme o Manual, o requisito minimo para se
definir uma inovacdo é que o produto, o processo, 0 método de marketing ou organizacional
sejam novos (ou significativamente melhorados) para a empresa (OCDE, 2006).

Em vista disto, um dos principais focos nas pesquisas sobre inovacao diz respeito ao seu
valor, quer seja para individuos ou mesmo organizacGes, e a compreensdo de quais Sao 0S
determinantes para geracdo deste valor (GALLIVAN, 2001). Os principais modelos para
observar o processo de difusdo e adocdo de inovacdo foram estabelecidos na década de 1970,
muito embora esta perspectiva tenha ganhado maior notoriedade a partir de 1980, onde
apresenta-se a sua relevancia e proeminéncia continua como tematica de pesquisa (MEADE;
ISLAM, 2006).

Existe uma diversidade de maneiras de abordar tal assunto. Conforme alguns
pesquisadores, tal assunto deve ser tratado sobre o &mbito econémico, hd aqueles que optam
por analisar por meio de uma perspectiva mais financeira, correlacionando custo, beneficio e
desempenho real, enquanto outros abordam a adogéo e difusdo do uso de tais inovagdes sobre
a perspectiva dos usuarios, que vao desde individuos as organiza¢des (TAYLOR; TODD, 1995;
ROGERS, 2003). Contida na abordagem da adocdo e difusdo de inovagdes, hd uma
multiplicidade de perspectivas tedricas que foram geradas a fim de compreender o que levam a
tais adogbes (WANG et al., 2018; CARDOSO; SOUZA; HERNANDEZ, 2019; JEYARAJ;
ROTTMAN; LACITY, 2006).

Sobre a linha de pesquisa que analisa as intengdes e comportamentos a fim de antever o
uso de tecnologias e inovagdes (WANG et al., 2018; JEY ARAJ; ROTTMAN; LACITY, 2006),
encontram-se, principalmente, modelos tradicionais como a Teoria da Acdo Racional (TRA),
dos autores Fishbein e Ajzen (1975), a Teoria do Comportamento Planejado, Ajzen (1991),
onde tal teoria corresponde a uma extensdo da TRA e, o Modelo de Aceitacdo da Tecnologia
(TAM) desenvolvido por Davis (1989).

Um campo secundario de pesquisa, por sua vez, tem investigado a adocéo e utilizagéo
de inovacoes e tecnologias pelo @&mbito da difuséo da inovacdo (ROGERS, 2003; GALLIVAN,
2001), onde sdo investigados os aspectos determinantes para adoc¢do de inovacgdes, a exemplo
de sua utilizacdo, caracteristicas, adotantes (individuos ou organizagdes), canais de

comunicacao, fatores ambientais e de tempo (ROGERS, 2003).
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Os principais modelos tradicionais no que se refere a adogdo e difusdo da inovagéo
(WANG et al., 2018; JEYARAJ; ROTTMAN; LACITY, 2006), sdo a Teoria da Difuséo da
Inovacdo (DOI) do autor Rogers (2003), Caracteristicas Percebidas da Inovacdo (PCl), dos
autores Moore e Benbasat (1991), a Teoria do Comportamento Planejado Decomposto (DTPB)
dos autores Taylor e Todd (1995) e 0 Modelo de Adocdo Secundéria da Inovagdo do autor
Gallivan (2001).

Conforme pode-se perceber na obra de Meade e Islam (2006), tanto a difusdo quanto a
adocdo de inovacdes raramente ocorrem em ambientes totalmente estaveis e imutaveis.
Segundo Jeyaraj, Rottman e Lacity (2006), as pressdes externas estdo entre os melhores
preditores para explicar a adocdo e difusdo de inovacdes. Em reconhecimento a isto, houve
diversas tentativas de incluir varidveis ambientais nas lentes e modelos teéricos de inovagdo a
fim de observar esse fendmeno estudado (MEADE; ISLAM, 2006).

Este topico prop6e analisar as principais teorias tradicionais que se refiram a difusdo e
adocdo de inovacao existentes na literatura, a fim de realizar contrapontos destas literaturas e a
pertinéncia pela escolha do modelo de Everett Rogers (2003) como principal lente tedrica para

esta pesquisa. Inicialmente, sdo tratados os principais pontos de cada teoria.

a) Teoria do Comportamento Planejado Decomposto (DTPB)

A Teoria do Comportamento Planejado Decomposto (DTPB) foi desenvolvido pelos
autores Taylor e Todd (1995) a fim de investigar de forma mais especifica, o processo de adoc¢éo
de inovacg0es tecnoldgicas no ambito de tecnologia da informacéo. Taylor e Todd (1995) possui
como foco analisar o valor da tecnologia para uma determinada organizagdo e compreender 0s
determinantes desse valor, a fim de auxiliar as empresas a melhor implementar e gerenciar seus
recursos tecnologicos e aumentar a sua eficacia geral.

Torna-se pertinente destacar ainda que esta teoria reuniu em um modelo Unico
determinantes, conceitos e defini¢cdes da Teoria do Comportamento Planejado (TPB) (AJZEN;
1991), o Modelo de Aceitacdo de Tecnologias (DAVIS, 1989) e a Teoria da Difusdo da
Inovacdo (ROGERS, 2003) com a finalidade de compreender e descrever o comportamento por
detras do processo de adogdo de uma nova tecnologia. Taylor e Todd (1995), para tanto,
convergiram construtos de diversas teorias em modelo tedrico unico com o proposito de
oferecer uma capacidade explanativa maior para 0s comportamentos que levam a adocdo de
uma nova tecnologia.

Conforme Taylor e Todd (1995), na teoria DTPB, a intencdo de adocdo percebida, que
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posteriormente leva ao uso de uma determinada tecnologia, é dividida em trés principais
constructos: i) atitude, ii) normas subjetivas e iii) percepcdo do controle comportamental. Cada
um desses constructos divide-se em subconstructos. Sao eles: relacionado a i) atitude: a)
utilidade percebida, b) facilidade de uso e c) compatibilidade; ii) Normas subjetivas, refere-se
a influéncia externa do ambiente onde o individuo esta inserido que pode vir a partir da
influéncia: a) dos pares (iguais), b) dos superiores ou ¢) subordinados. iii) Percepg¢do do controle
comportamental, refere-se as crencas que funcionam como determinantes para a intencdo de
adocdo percebida, dividas em: a) autoeficacia, que diz respeito ao qudo facil é usar uma nova
tecnologia; e b) condicgdes facilitadoras, que sdo os recursos (fisicos e tecnologicos) que
facilitam o processo de adotar uma nova tecnologia.

Deste modo, a figura 4 permite observar a representagdo do modelo de Taylor e Todd

(1995) que diz respeito a Teoria do Comportamento Planejado Decomposto (DTPB).

Figura 4 — Representacdo do modelo Teoria do Comportamento Planejado Decomposto (DTPB)
Percebida \
Facilidade de
.
-~
N
Inflnéncia dos
—
-~
Sobordmados
Antoeficicia
- ‘ Percepedio do
: Controle

Comportamental

Condics

Faalitadoraz

Fonte: Adaptado em (2021) com base em Taylor e Todd (1995).
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Vale-se ressaltar que cada um dos determinantes da intencéo, isto €, atitude, norma
subjetiva e percepgdo do controle comportamental €, por sua vez, determinados por estruturas
de crencgas que exercem influéncia sobre a intencdo de adotar uma determinada tecnologia.

Assim, a teoria do comportamento planejado decomposto (DTPB) apresenta uma
organizacdo estrutural que permite analisar uma diversidade de fatores que sdo investigados e
observados como determinantes da adogao e utilizacao de tecnologias da informacéo, como as
fontes de dados e informacgfes, os canais e formas de comunicacdo, as particularidades
individuais inerentes aos usuarios de tecnologia (formas de comportamentos, condutas, etc.), as
caracteristicas da inovacéo, entre outros.

Ressalta-se que embora a Teoria do Comportamento Planejado Decomposto (DTPB)
permita analisar, compreender e descrever o comportamento por detras do processo de adogdo
de inovagdes tecnologicas, observando o valor e os determinantes desta tecnologia que esta
sendo adotada dentro do contexto de uma dada organizacgéo, a teoria de Taylor e Todd (1995)
apresenta aspectos limitantes.

A principais limitagdes desta teoria encontram-se relacionadas a forma incipiente pela
qual a difusdo de inovacdo é abordada, o que acaba concedendo pouco destaque a fim de
observar e entender como a inovacao se dissemina em um dado contexto ambiental. Isso se da
devido ao seu foco de concentracdo de analise que esta concentrado principalmente no
comportamento que ha por detras do processo da ado¢do de uma dada inovacdo, a fim de

observar como se da o valor dessa inovacdo bem como os determinantes deste valor.

b) Caracteristicas Percebidas da Inovacéo (PCI)

As Caracteristicas Percebidas da Inovacdo (PCI) € uma teoria desenvolvida por Moore
e Benbasat (1991) com o instituto de desenvolver um instrumento a fim de medir as diversas
percepcOes acerca da adogdo de uma inovacdo ou tecnologia. Conforme estes autores, esta
pretende ser uma ferramenta para o estudo da adogdo inicial e eventual difusdo de inovacdes de
tecnologia dentro das organizac¢des. Assim, a velocidade com a qual uma determinada inovacgéo
é aceita e adotada, ndo depende exclusivamente da sua utilidade objetiva, ou seja, ndo esta
sujeito apenas ao aproveitamento que tal inovacdo pode oferecer a uma determinada
organizacdo ou individuo ao adota-la, mas sim a percep¢do que os adotantes possuem em
relacdo a esta nova ideia que sera adotada.

Moore e Benbasat (1991) destacam que ha algumas determinadas caracteristicas que sao

percebidas e explicam o porqué algumas inovagdes sdo bem-sucedidas, enquanto que outras
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ndo sdo aceitas em sua totalidade. Tais caracteristicas sdo denominadas pelos autores como

“atributos percebidos”. Estes atributos sdo dividem-se conforme apresentado no quadro 2:

Quadro 2 - Atributos percebidos conforme Moore e Benbasat (1991)

Atributos Percebidos | Descricdo

Voluntariedade Diz respeito ao quanto o uso de uma inovagdo € percebida como algo voluntario, ou
seja, motivado pela vontade propria do adotante.

Vantagem relativa Refere-se ao quanto uma inovagdo é percebida como melhor aquela a qual esta
substituindo.

Compatibilidade Faz referéncia a o quanto a inovacgao é percebida como coerente com os valores,
experiéncias e necessidades dos futuros adotantes.

Imagem Diz respeito a 0 quanto a inovagéo é percebida como positiva, benéfica, para o status
(imagem) do potencial adotante dentro de um determinado ambiente.

Facilidade de uso Refere-se a 0 quanto a inovagdo € percebido como sendo dificil de se utilizar.

Demonstrabilidade dos | Faz mencdo a o quanto os resultados da utilizagdo desta inovacdo sdo palpéveis e

resultados compreensiveis de serem transmitidos e observados.

Visibilidade Refere-se a 0 quanto é capaz de observar outros adotantes fazendo uso desta
inovacao.

Testabilidade Refere-se a 0 quanto é possivel utilizar e experimentar uma determinada inovac&o.

Fonte: Adaptada com base em Moore e Benbasat (1991) pelo autor (2021).

Para Moore e Benbasat (1991) as inovacdes se difundem devido as decisdes cumulativas
dos individuos em adotar uma determinada inovagdo, sendo este seu principal argumento,
conforme representado na figura 5. Dessa forma, ndo séo as percepgdes dos potenciais adotantes
da inovacdo em si que sdo a chave para saber se uma dada inovacao ira se difundir ou ndo, mas
em vez disso, sdo as suas percepcdes de usar uma determinada inovacdo que leva ao seu
processo de difusdo (MOORE; BENBASAT, 1991).

Figura 5— Representacdo do modelo Caracteristicas Percebidas da Inovacgéo (PCI)
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Fonte: Adaptado pelo autor (2021) com base em Moore e Benbasat (1991).
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A principal ideia defendida por esta teoria parte do principio de que dentro da pesquisa
de difusdo, as percepg¢des tém tradicionalmente sido definidas com relacéo a propria inovacéo,
conforme pode ser evidenciado nas defini¢cdes de Rogers (2003). No entanto, as caracteristicas
percebidas das inovacdes podem facilmente serem reformuladas em termos de uso da inovacao
(MOORE; BENBASAT, 1991). Assim, todas as caracteristicas foram redefinidas em termos de
potenciais adotantes, do uso, teste ou observacao da inovacéo, e rotulados como Caracteristicas
Percebidas de Inovar (PCI).

Assim, esta teoria é um instrumento peculiar que pode ser utilizado para investigar como
as percepcOes afetam os individuos (vale-se ressaltar que estes podem ser pessoas fisicas ou
juridicas) no uso de tecnologias, bem como outras inovacGes (MOORE; BENBASAT, 1991).

Dessa forma, a PCI oferece uma ferramenta Util para o estudo da adogdo e difusdo de
inovacOes em diferentes contextos investigativos, permitindo uma visdo mais aprofundada a
respeito das percepgOes dos adotantes e como tais concepcdes influenciam diretamente na
difusdo das inovacdes (MOORE; BENBASAT, 1991).

Ressalta-se que embora a teoria formulada pelos autores Moore e Benbasat (1991) seja
um otimo instrumento para analisar a adogdo e difusdo em diferentes caminhos e contextos
investigativos, a teoria das Caracteristicas Percebidas da Inovacdo (PCI) apresenta algumas
desvantagens que demonstram aspectos limitantes a sua aplicacéo.

As principais limitagdes apresentadas pela PCI encontram-se relacionadas & maneira
incipiente pela qual a teoria aborda o nivel organizacional de adogao e difusdo da inovacao, ja
que esta teoria se aprofunda com maior foco na visdo mais direcionada para as percepc¢des do
individuo, isto €, para a compreensdo das pessoas, do que propriamente uma visdo voltada para
aplicacdo a nivel organizacional, o que limita a sua aplicabilidade. Além disso, vale-se ressaltar
que os autores Moore e Benbasat (1991) observam a difusdo como uma consequéncia da adocao
da inovagdo, o que ndo permite observar tanto a difusdo quanto a adogdo de maneira

desagregada.

¢) Modelo de Adocéo Secundaria da Inovagao

Conforme Gallivan (2001) existem lacunas presentes na adogao e difusdo da inovacéo
dos modelos tradicionais, estruturas estas como a Difusdo da Inovacdo (ROGERS, 2003),
Modelo de Aceitacdo da Tecnologia (DAVIS, 1989) e a Teoria do Comportamento Planejado
(AJZEN, 1991; TAYLOR; TODD, 1995) que sdo modelos apontados por Gallivan (2001) como

centrais, mas que possuem gaps em suas perspectivas.
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Gallivan (2001) defende que € necessaria uma nova estrutura que incorpore fatores mais
precisos relacionados a adogdo e assimilacdo de inovagdes no contexto das organizagdes. Para
tanto, o autor propde o desenvolvimento de um novo quadro tedrico hibrido combinando
insights de implementacéo de tecnologias em conjunto com modelos tradicionais de adog¢éo de
inovagdo no contexto de nivel organizacional.

Diante disto, a teoria resultante combina em um modelo de processo hibrido que captura
ambos os eventos, tanto os fatores que influenciam a adocdo de inovagfes quanto a prépria
adocdo da inovacdo em si. Tal modelo incorpora, em especial, caracteristicas, conceitos e
definicbes da Difuséo da Inovacdo (ROGERS, 1983) e da Aceitacdo da Tecnologia (DAVIS,
1989).

Gallivan (2001) salienta que o processo de adog¢do de uma determinada inovagao nas
organizagdes geralmente tende a se suceder em dois principais estagios que o autor denomina
como adoc¢do primaria e adog¢do secundaria. A adoc¢do primaria refere-se ao primeiro momento
em que ha uma tomada de decisdo por parte da empresa em querer adotar uma inovacao, onde
poderd ocorrer nos diferentes niveis estruturais da organizacdo a exemplo do corporativo,
departamental, alta geréncia (GALLIVAN, 2001). Por sua vez, a adogdo secundaria refere-se
ao formato de como seréd executado a implementacgdo dessa inovacao, isto €, envolve a adocao
individual por parte dos usuarios dentro das organiza¢des (GALLIV AN, 2001).

Este estagio, conforme Gallivan (2001) compreende os fatores que intermediam a
adocdo primaria e a secundaria, sdo eles: i) intervencdo gerencial, ao qual se refere as acles e
0s recursos disponibilizados pela geréncia a fim de acelerar a adocdo da inovagéo; ii) normas
subjetivas, diz respeito as crencas subjetivas do individuo que estdo relacionados ao seu
comportamento durante o processo de adocdo secundario; e, por fim, iii) condigcdes
facilitadoras, capturam fatores como contexto, cultura e clima organizacional, a relevancia,
possiveis resultados da implementagdo dessa inovacédo para as atividades e tarefas diarias, bem
como os atributos dessa dada inovacdo. Dado o exposto, a figura 6 representa 0 modelo de

Adocéo Secundaria da Inovacédo de Gallivan (2001).
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Figura 6 — Representacdo do Modelo de Ado¢do Secundéria da Inovagédo

Adocio Primdria da
inovacio

Tomada de Decisdo
da
Alta Geréncia

Condicdes Facilitadoras

Tomada de Decisio
da
Geréncia Departamental

Fonte: Adaptadoem (2021) com base em Gallivan (2001).

E pertinente destacar ainda que apos a etapa da adogio secundaria, ocorre 0s estagios
de assimilacdo. Basicamente, Gallivan (2001) descreve que enquanto a adog¢ao secundaria esta
relacionada aos eventos no ambito do individuo, usuario, os estagios de assimilacédo relacionam-
se a0 ambito de implementacdo mais macro, abrangendo a empresa em sua totalidade.
Conforme Gallivan (2001), apos a adogdo secundaria, existem os denominados estagios de
assimilacdo, que sdo: i) adaptacdo, onde a inovacdo é desenvolvida, instalada e alimentada,
onde procedimentos sdo desenvolvidos e revisados, membros sao treinados nos NOVOS Processos
da inovacéo; ii) aceitacdo, os membros da organizagdo sdo conduzidos a se engajar quanto ao
uso da inovacao; iii) rotinizacdo, refere-se a aplicacdo da tecnologia que é estimulada como
uma atividade do cotidiano; e iv) infusdo, é a incorporacdo completa e eficaz de uma inovacao
em que melhora o desempenho da organizagdo. A figura 7 descreve os estagios do processo de

assimilacéo:

Figura 7 — Representacdo dos estagios de assimilacdo

Estagios do processo de Assimilacio

Rotinizacio Aceitagio

Fonte: Adaptadoem (2021) com base em Gallivan (2001).
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Esses estagios de assimilacdo descrevem o qudo profundo uma determinada inovagao
adentra na unidade de adogdo que pode ser, por exemplo, a organizagdo como um todo, uma
divisdo ou até mesmo um denominado grupo de trabalho.

Destaca-se que embora a teoria do Modelo de Adoc¢do Secundaria da Inovacgdo
possibilite compreender de maneira precisa a adocéo de inovacdes, permitindo observar como
tal adogdo ocorre a nivel macro e micro organizacional, a teoria de Gallivan (2001) apresenta
desvantagens que demonstram condicdes limitantes para sua aplicabilidade.

As principais limitagbes apresentadas por esta teoria relacionam-se especialmente com
a abordagem incipiente pela qual a difusdo de inovacdes é tratada, tendo em vista que a teoria
aborda, preferencialmente, os aspectos mais voltados para a adoc¢do de inovacdes sobre o
contexto das organizagdes, concedendo pouca énfase as questdes que direcionam a processos

de difusdo pela qual a inovacdo passa em um dado ambiente ou contexto.

d) Teoria da Difuséo da Inovagédo (DOI)

A Teoria da Difusdo da Inovacdo (DOI) de Rogers (2003) é a principal teoria utilizada
e precursora dos estudos sobre difusdo de inovacdo, oferecendo conceitos, ferramentas e
definicdes precisas sobre difusdo e ado¢do de inovacdo. Uma das principais caracteristicas da
DOI diz respeito a capacidade desta teoria em permitir a realizacdo de observacdes sobre 6ticas
externas (difusdo) e internas (adogdo) a organizacdo acerca do processo de implementacdo de
uma dada inovacao.

Outra pertinente caracteristica desta teoria diz respeito ao conceito de inovacao atribuido
por Rogers (2003). Conforme Rogers (2003) a conceituagdo de inovagdo ndo se encontra
atrelado meramente aos aspectos tecnoldgicos, mas, atribui-se a essa condi¢cdo também o
ineditismo da ideia em si que esta sendo aplicada, bem como o seu real valor e impacto social.
Tal conceituacdo proporciona aos pesquisadores e académicos um conjunto de possibilidades
no que se refere a perspectivas de andlises, desenhos e caminhos de pesquisa.

Segundo Rogers (2003, p. 5), “Difusdo é o processo pelo qual uma inovacdo é
comunicada atraveés de certos canais ao longo do tempo entre os membros de uma rede social
sistema”. Os membros destacados no conceito descrito acima representam desde individuos
relacionados de maneira formal ou informal, até coletividade de organizacdes, empresas,
sistemas em redes, etc. (ROGERS, 2003).

Conforme Rogers (2003, p. 15), as caracteristicas das inovacles sdo percebidas e

ajudam a explicar suas diferentes taxas de ado¢do. Entende-se que para Rogers (2003, p.15-16),
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a inovagdo experimenta um aumento em sua taxa de difusdo caso os seus receptores (adotantes)
potenciais percebam e considerem os seguintes atributos: i) vantagem relativa, o nivel que a
inovacdo € percebida como melhor do que a ideia que estd sendo substituida; ii)
compatibilidade, a inovacdo é consistente com os valores existentes; iii) complexidade, nivel
de simplicidade (ou ndo) de uma inovacéo; iv) experimentabilida de, o quanto a inovacédo pode
ser testada; e v) observabilidade, o quanto os resultados de uma inovacao sao visiveis para seus
adotantes em potencial.

Assim, baseado nos conceitos e caracteristicas da difusdo da inovacdo definida por
Rogers (2003), a sequir, sdo apresentados na figura 8 os antecedentes da difusdo do e-commerce
enquanto inovacao e os resultados deste processo de difusdo em decorréncia dos profundos

impactos da pandemia COVID-19 sobre as organizagdes que estdo sendo analisadas.

Figura 8 — Antecedentes, difusdo do e-commerce e os resultados do processo de difusdo
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Fonte: Adaptado de Rogers (2003) pelo autor (2021).

Por meio desta figura é possivel ilustrar, baseado no conceito de difusdo de inovacao,
como esse periodo de tempo da pandemia COVID-19 levou a necessidade das organizagdes se
reinventarem e se adaptarem a tais mudancas por intermédio de estratégias inovadoras como a
incorporacao do comércio eletrénico em suas atividades e negocios (DANNENBERG et al.,
2020; GUISSONI; FERRARO; SCHUNCK, 2020).

E importante ressaltar que a DOI trata a difusdo de inovacdo de forma processual e
sistematizada, o que possibilita a partir de sua aplicacdo, realizar pertinentes observacoes

ambientais sobre a forma que as inovagfes se comportam diante de cenarios e contextos
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externos as organizac¢des. Sendo assim, a difusdo e a adogéo da inovagéo sdo analisadas nesta
teoria sobre Oticas distintas, ndo havendo uma correlagdo impreterivel entre elas.

No entanto, embora a Teoria da Difusdo de Inovagdo proporcione a realizacdo de
precisas observacdes tanto em relacdo a difusdo quanto a adogdo de inovacdo, possibilitando
examinar tanto as influéncias ambientais-externas ao tratar sobre a difuséo de inovacdes quanto
a adocdo de inovacdes nos niveis organizacionais internos, a DOI apresenta limitacGes em suas
aplicacdes que merecem atencéo.

A principal limitacdo a sua aplicabilidade diz respeito ao conceito de inovacao
apresentado por Rogers (2003) a esta teoria. Tal conceituacdo, quando ndo bem especificado,
pode ser visto como muito amplo e pouco especifico. E importante que o pesquisador tenha
atencdo em especificar de maneira clara e detalhada em sua investigacdo, o conceito de

inovacéo a ser tratado em sua pesquisa a fim de evitar abrangéncia em sua interpretacéo.

e) Comparagdes entre as teorias de Rogers (2003), Moore e Benbasat (1991), Taylor e
Todd (1995) e Gallivan (2001)

Conforme McAuley, Duerley, Johnson (2007), teoria € um conjunto de ideias explicadas
de forma sistematica baseado em principios gerais utilizadas, em especial, para observar,
elucidar e compreender fenémenos complexos. Assim, uma teoria funciona como uma lente
para realizar inferéncias, interpretacdes e analises com a finalidade de investigar e esquadrinhar
fendmenos observados (MCAULEY, DUERLEY, JOHNSON, 2007).

Baseado nos objetivos propostos para este estudo, objetivo geral: compreender como
ocorre a adogdo da inovagdo nas pequenas empresas do varejo alimenticio durante a crise da
pandemia COVID-19 por meio da analise do e-commerce; e, por sua vez, os objetivos
especificos: i) Compreender o impacto da pandemia de COVID-19 para as empresas estudadas;
ii) Entender o processo de adocdo do e-commerce (ou plataformas digitais) pelas empresas
estudadas; iii) Entender o processo de vantagem relativa na adogdo do e-commerce (ou
plataformas digitais) pelas empresas estudadas; iv) Entender o processo de compatibilidade na
adocdo do e-commerce (ou plataformas digitais) pelas empresas estudadas; v) Entender o
processo de complexidade na adogdo do e-commerce (ou plataformas digitais) pelas empresas
estudadas; vi) Entender o processo de experimentabilidade na ado¢do do e-commerce (ou
plataformas digitais) pelas empresas estudadas; e vii) Entender o processo de observabilidade
na adocao do e-commerce (ou plataformas digitais) pelas empresas estudadas, foi construido

um quadro comparativo que permitisse realizar analogias acerca das principais vantagens,
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desvantagens e possiveis contribui¢cdes de cada lente tedrica para a pesquisa proposta.

Fundamentado nos objetivos proposto para esta pesquisa, a teoria da difusdo de
inovacdo (ROGERS, 2003) mostra-se como a teoria mais proeminente a ser utilizada como
lente tedrica para observar tanto o processo de difusdo quanto o processo de adocao.

Dado o exposto, ha quatro principais fatores que distinguem a teoria da difusdo de
inovagdo de Rogers (2003) das demais lentes teoricas e reforcam a sua escolha como teoria
basilar para esta pesquisa. Primeiro, devido a tratar a difuséo da inovacdo de forma processual
e sistematizada, permitindo lancar observacdes precisas sobre a influéncia externa das pressoes
ambientais (neste caso a COVID-19) sobre as organizacoes.

Ja que a definicdo de difusdo, conforme Rogers (2003, p. 5), é conceituada como um
processo pelo qual uma inovacdo é comunicada através de certos canais ao longo do tempo
entre 0s membros de uma rede/sistema social, harmoniza-se com a proposta de analise deste
estudo. Isto se da em decorréncia de “os membros” serem as pequenas empresas estudadas do
varejo alimenticio sergipano. Ja a “inovagao” ¢ vista como a implementagdo das plataformas
de e-commerce nas operac¢des e negocios das empresas analisadas. Por sua vez, o “tempo” é
analisado sobre a otica do periodo de crise pandémica em razdo dos impactos do COVID-19 e
os “canais de comunica¢do” como a forma pelo qual o e-commerce enquanto inovacao é
transmitido.

Em segundo lugar, permite realizar da mesma maneira precisas observagdes sobre a
adocdo da inovacdo dentro das organiza¢es com uma Gtica até certo ponto distinta da difusdo
da invocacao, ja que, sob a 6tica de Rogers (2003), a difusdo da inovacdo pode até ocorrer de
forma eficaz, mas que ndo necessariamente tera altas taxas de adocgdo e vice e versa, uma
inovacdo pode ser grandemente adotada, mas o seu processo de difusdo ndo necessariamente
ocorreu da maneira mais eficaz possivel. 1sso permite observar ambos os fendmenos de maneira
mais abrangentes e a0 mesmo tempo objetiva, sendo possivel realizar inferéncias sobre tais
perspectivas de forma mais holistica.

Em terceiro lugar, o conceito de inovacdo de Rogers (2003) ndo se encontra atrelado
impreterivelmente a tecnologia, mas extrapola tal condicéo, atribuindo, por exemplo, a ideia do
ineditismo para realizagdo de uma atividade, ou de um determinado processo que esta sendo
realizado de uma forma inovadora e que causam resultados e impactos satisfatorios para a
organizacdo. Tal conceito de inovacdo segundo Rogers (2003) pode, até mesmo, ser um objeto
percebido como novo por um individuo ou unidade de adoc¢do, que traz mudancas substancias
nos modelos de negdcios da empresa. Dito isto, esta conceituacdo, embora seja alvo de algumas

criticas quanto a sua abrangéncia, permite um leque de oportunidades quanto a perspectivas de
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analises, desenhos e caminhos de pesquisa.

Por fim, o quarto fator que torna distinta a contribuicdo desta teoria, parte da
conceituacdo de inovacdo e encontra-se atrelado na defini¢ao de “reinvengdo” descrito por
Rogers (2003). Conforme o autor, o grau de uma inovacao é alterado ou modificado por um
usuario (individuo ou organizagdo) durante o processo de adocdo e implantacdo. Assim, uma
inovagdo ndo é impreterivelmente inalteravel durante o seu processo de adogdo, mas sofre
constantes mutacbes ao longo de todo o encadeamento. Isto se harmoniza de maneira
interessante com a perspectiva atual das constantes mudancgas provocados pelos profundos
impactos da COVID-19, que tem estimulado as organizacdes a reinventarem seus modelos de
negocios, deixando as atividades predominantemente no ambito fisico, para um modelo de
negocio hibrido ou até mesmo totalmente online (GUO; LIU; SHI, 2020; GAO et al., 2020;
DANNENBERG et al., 2020; GUISSONI; FERRARO; SCHUNCK, 2020).

Outras comparacges ainda sdo possiveis de serem realizadas, a exemplo de que dentre
0s modelos tedricos dispostos, Moore e Benbasat (1991), Taylor e Todd (1995) e Gallivan
(2001) utilizam a Teoria da Difusdo da Inovagdo de Rogers (2003) como uma das bases
principais para formulacdo de suas respectivas teorias, seja por meio dos conceitos, modelos
presentes nas definicdes ou as caracteristicas da difusdo e adocdo de inovacgdes. Tais
comparagdes demonstram a relevancia de Rogers (2003), tanto do seu trabalho seminal para
estruturacdo da literatura em inovagédo, quanto para o desenvolvimento de conceitos sobre a
difusdo e adocéo de inovacao criados por intermédio de sua teoria.

Assim, a Teoria da Difusdo da Inovacdo de Rogers (2003) apresenta-se como a lente
tedrica mais compativel com a realizacdo desta pesquisa por permitir, por meio de seus
conceitos e definigdes observar o &mbito externo as organizac@es analisadas, examinando a
forma como a pandemia do COVID-19 contribuiu para a ado¢do do e-commerce enquanto
inovacdo nas empresas estudadas. Além disso, possibilita a realizacdo de analises internas a
organizagdo, a fim de contemplar o processo de adocdo e implementacdo do e-commerce
enguanto inovacao nas atividades e processos das empresas investigadas.

Dado o exposto, o quadro 3 é apresentado de forma a comparar os modelos de difusao
e adogdo de inovagdo, demonstrando de maneira simplificada, as principais vantagens,
desvantagens e contribui¢des das teorias de Rogers (2003), Moore e Benbasat (1991), Taylor e
Todd (1995) e Gallivan (2001).

Por conseguinte, a proxima secdo trata sobre as inovacdes em tempos de crise,
retratando a forma como periodos de crise pandémicas influenciam na aparicao de inovagdes

que proporcionam impactos significativos sobre os contextos sociais e mercadoldgicos. Sao



45

realizadas, para tanto, comparacOes a respeito das solucdes estratégicas encontradas a distintos

periodos de crise.



Quadro 3 - Quadro comparativo dos modelos de difusdo e ado¢do de inovacao

44

Autores | Modelos Tedricos | Vantagens Desvantagens Principais Contribuicdes
Rogers Teoria da Difuséo da | Realiza observagdes precisas tanto em relacio a difusdo | O conceito de inovacio quando | Principal teoria utilizada e precursora dos
(2003) Inovacéo (DOI) quanto a adogéo de inovagéo. Possibilita observar tanto as | ndo bem especificado, pode ser | estudos sobre difusdo de inovacéo, oferece
influéncias ambientais-externas ao tratar sobre a difusdo | visto como muito amplo e | conceitos, ferramentas e defini¢des precisas
de inovacGes quanto a adocdo de inovacfes nos niveis | pouco especifico. sobre difusdo e adocdo de inovacdo. Permite
organizacionais internos. A difuséo e adog¢do da inovacao observar sobre Oticas externas (difusdo) e
podem ser analisadas sobre Oticas distintas, ndo havendo internas (adocdo) a organizacdo, 0 pProcesso
uma correlagdo impreterivel. O conceito de inovacéo de implementacdo de inovacdo. Trata a
extrapola como nao sendo algo meramente tecnolégico, difusdo de inovacdo de forma processual e
atribuindo essa condigdo também ao ineditismo da ideia sistematizada. O conceito de reinvengéo
em si e o seu real valor e impacto social. O conceito de possibilita a realizagdo de estudos em
reinvencdo adequa-se a pesquisas em contextos de crise. cendrios de crise.
Moore e | Caracteristicas Permite observar a adocéo inicial e eventual difusdo de | Pouco aborda o nivel | Ferramenta para estudar a adocéo e difuséo
Benbasat | Percebidas da | inovacOes e tecnologias dentro das organizagdes. Na | organizacional de adocdo e | de inovacdes em diferentes contextos
(1991) Inovacéo (PCI) adocdo, possibilita analisar a partir das percep¢des dos | difusdo. Além disso, a difusdo | investigativos, demonstrando visdo mais
possiveis adotantes o quanto uma inovacdo/tecnologia | é usualmente analisada | aprofundada a respeito das percepcdes dos
pode se difundir ou ndo. Esta teoria € usualmente focada | enquanto consequéncia da | adotantes e como tais concepcoes
no individuo (pessoa) embora possa ser analisada sobre 0 | adogéo de inovacoes. influenciam diretamente na difusdo das
ambito de organizagdes. inovagoes.
Taylor e | Teoria do | Usualmente analisa adogdo de inovagdes tecnoldgicas no | Aborda de forma incipiente a | Auxilia as  organizagdes a  melhor
Todd Comportamento ambito de tecnologia da informacéo, examinando o valor | difusdo de inovacOes, | implementar e gerenciar Seus recursos
(1995) Planejado da tecnologia no contexto de uma determinada | concedendo pouca énfase ao | tecnoldgicos e aumentar a sua eficacia geral,
Decomposto organizacdo, alémde compreender quais os determinantes | nivel  organizacional  de | sobre o ponto de vista prético. Ateoriautiliza
(DTPB) desse valor. Explica ainda os comportamentos que levam | adocéo. conceitos da Teoria do Comportamento
a adogdo, além de compreender e descrever 0 Planejado (TPB) (AJZEN,1991), o Modelo
comportamento por tras do processo de adogdo de uma de Aceitacéo de Tecnologias (DAVIS, 1989)
nova tecnologia. e a Teoria da Difusdo da Inovacéo
(ROGERS, 2003).
Gallivan | Modelo de Adocdo | Possibilidade de observar de forma precisa a adogdo de | Aborda de forma incipiente a | Desenvolve um novo quadro teérico hibrido,
(2001) Secundaria da | inovagBes nos aspectos macro e micro organizacionais | difusdo de inovacdes. combinando insights de implementacdo de
Inovacéo além de permitir visualizar a adocdo de inovacoes no nivel tecnologias em conjunto com modelos

organizacional interno.

tradicionais de adocdo de inovacdo no
contexto de nivel organizacional.

Fonte: Adaptado de Rogers (2003), Moore e Benbasat (1991), Taylor e Todd (1995) e Gallivan (2001) pelo autor (2021)
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2.3 INOVACAO EM TEMPOS DE CRISE

De acordo com o livro intitulado Stale in Technology escrito pelo autor Gerhard Mensch
no ano de 1975, grupos de inovac¢des ocorrem em décadas de profunda depressao. Este mesmo
autor argumenta que muitos sdo os estudos que fornecem evidéncias substanciais que apontam
para uma forte presenca do surgimento de inovagfes durante tais décadas de recessdo
(FREEMAN, 1984).Segundo Kuznets (1930, p. 27-231) argumenta, movimentos ascedentes de
ciclos de inovagao, ou "booms" de crescimento, sdo acompanhados por expansdes de mercado
e tendem a ocorrer com maior probabilidade apds breves periodos de recessédo e crise ou antes
que declinios econdmicos tenham se acentuado. A figura 9 representa os ciclos de inovagéo

conforme Kuznets (1930):

Figura 9 - Ciclos de inovagéo conforme Kuznets (1930)

Inovacio

Crizef Cicloz de

FPeriodo de Inovacio
Recezsio

Expanzio de
Mercado

Fonte: Adaptado de Kuznets (1930) pelo autor (2021).

Isso se deve, conforme salienta Mensch (1975), em razdo de que durante periodos de
acentuadas recessoes, determinadas organizagdes ndo possuem outra alternativa que nao seja a
criacdo ou desenvolvimento de algo que seja inteiramente novo, tendo em vista que estas ndo
podem mais percorrer 0 mesmo caminho anteriormente tragado, necessitardo aderir a novos
conceitos, ideias ou praticas ainda ndo exercidas ou criadas (FREEMAN, 1984). Conforme
destacado por O'Reilly e Tushman (2008), sdo essas mudancas disruptivas que geram
necessidades nas organizacGes em procurar novas formas de inovarem seus negocios na busca

por maiores e melhores competitividades.
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Para tanto, Okano e Fernandes (2021) salientam que periodos de crise s&0 momentos
oportunos e singulares que impulsionam as empresas a se adequarem e desenvolverem novas
formas de se fazer negdcios. Corroborando com tais perspectivas, Andergassen e Nardini
(2005), argumentam que a busca por solucionar problemas idiossincraticos, isto é, problemas
especificos voltados aos aspectos de producgdo, sdo os principais fatores que estimulam
convergéncias tecnoldgicas que levam a potenciais ondas de inovacao.

Conforme pode ser observado nas obras de Utterback e Abernathy (1975), Utterback e
Suérez (1993), Andergassen e Nardini (2005) e Freeman (1984), produtos, processos,
organizacgdes, encontram-se a mercé das denominadas ondas de inovacdes, que se configuram
em periodos no qual um determinado produto observa melhorias significativas quando
comparados ao seu padrdo anterior, estimulados essencialmente pelos avancos e
desenvolvimentos tecnoldgicos. Segundo Freeman (1984), tais impulsos ou estimulos, sdo
imprescindiveis para o surgimento de novas ondas de crescimento, atuando como indicador
para um enxame de imitadores, facilitando o processo de difusdo dessa tecnologia.

As ondas de inovacbes podem levar a alteragdes significativas que modificam desde
aspectos culturais, sociais, de bases econdmicas, até o comportamento das organizacles e
relacdes trabalhistas, por exemplo (ANDERGASSEN; NARDINI, 2005; FADEL; MORAES,
2005). As organizacGes que conseguem compreender o processo dindmico da inovacéo,
assimilando, respondendo e se adaptando as alteragdes provenientes do ambiente em que estdo
inseridas, destacam-se em seus respectivos ambientes mercadolégicos (UTTERBACK;
ABERNATHY, 1975).

Assim, esse topico traca uma linha légica, de maneira a apontar, o surgimento de
inovacdo durante periodos de crise. Sdo realizadas mencdes a outras crises passadas, realizando
um paralelo com a crise provocada atualmente pelos impactos da COVID-19 e como estas
suscitaram (e suscitam) ondas de inovagao, proporcional a maneira com a qual alteraram (e
alteram) substancialmente a sociedade em suas respectivas épocas.

Seguindo uma linha I6gica temporal, a figura 10 apresenta uma esquematizagdo que
aponta a evolucao das principais pandemias que séo retratadas nesta se¢ao organizados em uma
linha temporal crescente, onde sdo apresentados os periodos de suas respetivas apari¢des até o
ano em que foram diagnosticadas como controladas pelas medidas sanitaristas cabiveis a época.
E importante ressaltar que quanto a pandemia da COVID-19 ndo ha como prever com exatiddo
o controle desta pandemia, dai por isso a mesma nao aparecer na esquematizacdo com a palavra

“controle” associada a ela.
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Figura 10— Evolucdo pandémica por ano

B
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(CONTROLE DO VIRUS) DO VIRUS) DO VIRUS)

DO VIRUS)

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Dado o exposto, esta secdo elabora comparacdes paralelas mediante as solucdes
encontradas por governos, ambientes sociais, econémicos e mercadoldgicos, em seus
respectivos segmentos/setores, a distintos contextos de crises, a fim de observar as principais
estratégias e inovacdes utilizadas para contornar tais cenarios (COHEN; CROMWELL, 2020;
GASQUE et al., 2020; GREIF, 2020; LANA et al., 2020).

Conforme Tse, So e Sin (2006), ao analisarem o surto de Sindrome Respiratoria Aguda
Grave (SARS) de 2003, bem como o processo de gestdo e recuperacao de empresas em face de
outras crises, afirmam que diferentes tempos de crises necessitam de distintas respostas de uma
mesma organizacdo, a fim de gerar diferentes solucdes, estratégias, praticas de geréncia e
planejamento. Para esses autores, esses fendmenos impactam de forma negativa aspectos desde
lucratividade e desenvolvimento econémico social, até questdes de competitividade empresarial
e sobrevivéncia das organizacoes.

De acordo com Rainatto et al. (2021), ao fazer pesquisas e analises sobre as epidemias
H3N2 (gripe de Hong Kong) e H1IN1 (Gripe Asiatica), destacam que é possivel observar
inovacdes ocorridas em razdo destas epidemias. A primeira pandemia estudada pelos autores
foi a H3N2, com aparicado inicial em janeiro de 1968, onde os principais sintomas apresentados

de forma incomum nos doentes assemelhavam-se a gripe comum (Influenza). Conforme
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Cockburn et al. (1969) somente na cidade de Hong Kong, quase 500 mil pessoas testaram
positivo durante o periodo da pandemia que se proliferou de maneira rapida em diversas cidades
de Cingapura, Filipinas, Vietnd, Taiwan, Tailandia, india, Ird e Malasia (RAINATTO et al.,
2021). Segundo Simonsen et al. (1998), esta epidemia somente foi contida nos anos de 1977
apos extensos e rigorosos controles populacionais e de circulacdo de pessoas.

Conforme Homma et al. (2011) é possivel detectar inovagdes como consequéncias dos
impactos da H3N2 sobre duas principais perspectivas: i) parcerias publico-privadas, ja que o
processo de inovacgdo tecnoldgica de vacinas é extenso, com alto grau de complexidade e alto
teor de riscos e custos que podem ser minimizados por meio de tais parcerias. Um pertinente
exemplo foi 0 mecanismo inovador estruturado para captacdo de recursos, o Advanced Market
Commitment (AMC). O AMC foi concebido com o proposito de estimular a insercdo da
inovadora vacina denominada pneumococica conjugada, a fim de combater o virus em criancas
menores de dois anos efetuadas por meio de colaboragfes entre empresas privadas e 0s
governos da Inglaterra, Italia, Franca, Canada e Noruega; e ii) o desenvolvimento de tecnologias
para criacdo e fabricacdo de vacinas, a exemplo das vacinas pneumocdcica e pentavalente que
apresentaram comprovada eficacia no combate ao virus H3N2,concebidas como resultados de
colaboracgdes publico-privadas (HOMMA et al., 2011).

O segundo cenario de crise pandémica analisada pelos autores Rainatto et al. (2021) foi
0 da H1N1, decretado em 11 de junho de 2009 pela Organizacdo Mundial da Saude (OMS)
como uma pandemia a nivel mundial de uma nova variante do Virus Influenza (CANDIDO et
al., 2020). Conforme Candido et al. (2020) um ano depois do decreto, apds esta declaracdo da
OMS, o virus ja estava distribuido em mais de 214 paises, com registros de mais de 50 milhdes
de casos confirmados em pesquisas laboratérios e cerca de 18.631 mortes no mundo. Para
Simonsen et al. (1998), epidemias de gripe em zonas climaticas temperadas, quase sempre se
caracteriza, segundo os epidemiologistas, com ocorréncia anual em niveis regides ou nacionais
de Influenza, devido tanto a sua facilidade de transmissao, quanto de mutacéo.

Segundo destaca Ferreira e Castro (2011) apesar dos efeitos negativos proporcionados
pelo surgimento pandémico do virus HIN1, € possivel observar inova¢des como consequéncia
de seus impactos. Um interessante exemplo é a forma como o HIN1 contribuiu para a
reafirmacdo da importancia do Regulamento Sanitario Internacional (RSI) — instrumento de
protecdo contra a propagacao internacional de doencas aderido pelos paises signatarios da OMS
(FERREIRA; CASTRO, 2011).

Conforme estes mesmos autores, ao analisar o controle da pandemia da Influenza HIN1

no Brasil, torna-se possivel observar inovagfes sobre os processos realizados pelo RSI que
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trouxeram melhorias significativas para sua aplicacdo e combate a esta pandemia. S&o eles: i)
colaboracéo entre os Estados Membros ou entre estes e a OMS, presente no artigo 44° do RSI
de 2005 que permitiu acdes conjuntas de enfrentamento ao virus; ii) a reformulacdo do artigo
9° que admiti informes de fontes ndo-oficiais sobre conhecimentos de eventos que possam levar
a emergéncia de saude publica de importancia internacional (ESPII), possibilitando maior éxito
na antecipacdo do virus ao status de pandemia por meio do seu diagnostico prévio; e iii)
padronizacdo das normas de seguranca sanitarista, o que permite maior uniformizacgéo dasacoes
internacionais de combate a pandemias, representando avancos na cooperacéo internacional no
controle e combate de doencas.

Isto posto, Rainatto et al. (2021) destacam as inovacdes nesses ambientes de crise estdo
relacionadas principalmente as ciéncias médicas, por terem de inovar na criacdo de novas
vacinas, remédios, tratamentos, métodos de enfrentamento, equipamentos, entre outros
recursos, que geram patentes e disputas por geracdo de novos produtos na area da saude. Dentro
desta perspectiva, Okano e Fernandes (2017), destacam que tais periodos podem ser momentos
Unicos que impulsionam as organizacgdes a se adaptarem e conceberem novas oportunidades
inovadoras de negdcios.

Poucas foram as epidemias que afetaram de forma tdo substancial e significativa a
humanidade como a Peste Bulbonica (Grande Praga) que ocorreu em meados dos anos 1331 a
1353 na Europa (GREIF, 2020; BENEDICTOW, 2010; QUEIROS, 2020). Conforme Greif
(2020) essa bactéria foi responsavel pelas trés pandemias mais virulentas e difundidas da
histéria da humanidade até o século XX. O primeiro surto durou dois séculos a partir de 541
d.c., nomeada também como “Peste de Justiniano”, devido a sua ocorréncia ter sido no Império
Bizantino. A segunda onda durou de 1330 a 1830, originando-se na Asia Central e se alastrando
até o continente europeu em 1347 (GREIF, 2020; BENEDICTOW, 2010).

Tornou-se uma tarefa dificil calcular precisamente a quantidade de mortes em
decorréncia desta pandemia ao longo dos séculos, em decorréncia de sua rapida disseminacéo
ocorridas por meio das bactérias presentes principalmente em ratos e pulgas. No entanto,
estima-se que a Peste Bulbdnica dizimou entre 30% a 60% somente da populacdo europeia
durante o periodo da idade média (GREIF, 2020; BENEDICTOW, 2010).

De acordo com Queir0s (2020) a crise sanitarista resultante da onda de Peste Bulbdnica
registrado em 1899, na cidade do Porto, em Portugal, foi a divisa necessaria para profundas
reflexdes sobre a pertinéncia do movimento higienista preventivo na satde publica da cidade.
Conforme Queirds (2020) este movimento introduziu inovagdes politicas, legislativas e

institucionais para o bem-estar publico da época, materializando-se em melhorias para a satde
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publica da populagdo. Infere-se que este mesmo efeito foi possivel de ser observado em escala
internacional (QUEIROS, 2020).

Segundo Nascimento (2021) a peste bub6nica trouxe profundas mudancas as cidades de
Santos e Rio de Janeiro devido aos seus impactos ocorridos do final do século XIX e inicio do
século XX. O governo brasileiro foi notificado que a doenca havia se alastrado na cidade do
Porto, Portugal, em agosto de 1899 e logo a peste se espalhara nas cidades de Santos e Rio de
Janeiro, duas das principais cidades portuarias que realizavam extensos e continuos comércios
com Portugal (NASCIMENTO, 2021).

Conforme destaca Nascimento (2021) o impacto da peste forcou 0s governantes das
respectivas cidades a tomar medidas de quarentena o que abalou a economia local. Entretanto,
este momento impulsionou o desenvolvimento de inovagdes, tanto por parte da administragdo
publica quanto por parte das empresas da regido (NASCIMENTO, 2021).

Quanto ao ambito da administracdo publica, as mudancas salientadas por Nascimento
(2021) ocorridas em solo brasileiro, corroboram com os resultados das pesquisas de Queirds
(2020) e Benedictow (2010) realizadas no Velho Continente, que em razdo das tragicas
realidades, foram desenvolvidas estratégias preventivas de higiene e saude publica, associadas
as observacdes, praticas laboratoriais e pesquisas cientificas que desenvolveram avancos
inovadores para a segunda metade do século XX, a exemplo dos progressos na medicina, satude
alimentar, saneamento urbano, avangos na microbiologia, criacdo de instituigdes para controle
de pragas e doencas contagiosas de males pandémicos/epidémicos com vistas a tomar agdes,
agora, preventivas, ndo apenas reativas.

Quanto ao ambito das organizagdes da regido, a economia local das duas cidades
movimentava-se principalmente em torno dos portos, com entradas e saidas de mercadorias em
especial para a Europa, conforme destaca Nascimento (2021), no entanto, com a imposi¢do do
governo brasileiro pela quarentena, foram obstruidas as movimentagdes comerciais, gerando
ondas de protestos e eventuais danos econémicos e sociais.

Nota-se que tanto a cidade de Santos, quanto a cidade do Rio de Janeiro, Capital Federal
no comeco do século XX, investiram seus esfor¢cos na modernizacdo das industrias locais,
retirando o foco principal na exportacdo de cafe, principal base econémica das duas cidades
portuarias, e estimulou a nascente de parques industriais locais voltados a producéo de tecidos,
cervejaria, tabaco e algoddo (NASCIMENTO, 2021). Tais medidas e avancos foram
considerados notorios e revolucionarios a época, tanto no ambito da salude publica brasileira,
quanto das mudancas econdmicas e de modernizacdo urbana destas cidades (NASCIMENTO,
2021).
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A pandemia da variola foi outra que marcou a histéria da humanidade, segundo destaca
Joanguete (2020), extinguindo cerca de 300 milhdes de pessoas entre 1896 e 1980 em todo 0
mundo, como consequéncia principalmente da falta de infraestrutura, saneamento basico,
medicamentos, profissionais e uma vacina preventiva a fim de precaver a populagdo de seus
maleficios (HOCHMAN, 2011).

Conforme Morel (2006), embora os impactos da pandemia de variola tenham sido
terriveis, o processo de erradicacdo da variola tornou-se um marco importante como exemplo

de inovacdo em periodos de crise, destacando-se as seguintes inovacdes dispostas no quadro 4:

Quadro 4 — Inovacdes durante o processo de erradicacdo da Variola

Inovacoes Surgidas | Descricdo das Inovacoes

Inovacdo de produto | Atividades de pesquisa conceberam vacinas eficazes e a custo baixo, bem como
medicamentos mais eficientes.
Inovacéo de processo | Colaboracdo e envolvimento de participantes locais (sociedade, setor publico,
empresas/organizacdes, etc.).
Inovacéo de estratégia | Diz respeito a ado¢do de estratégias de vacinagdo, a exemplo da estratégia “em
circulos” que em vez da vacinagdo em massa que surtiu pouco efeito, garantiu maior
eficacia na estratégia de erradicacéo.
Inovacédo de método Criacéo pela industria médica de agulhas bifurcadas para inoculacdo de quantidades
continuas de vacinagao.
Fonte: Adaptado de Morel (2006) pelo autor (2021).

A agulha bifurcada foi considerada uma tecnologia revolucionaria a época de sua
concepcao, tornando mais eficaz o0 processo de vacinacéo e erradicacdo da variola em diversas
partes do mundo (HOCHMAN, 2011; MOREL, 2006; SACRAMENTO, 2018). A agulha
bifurcada consiste numa ferramenta do tamanho proporcional a uma agulha comum, no entanto,
este formato de agulha possui uma de suas extremidades achatadas. Neste mesmo local, possui
dois “dentes”, que funcionam como um “garfo” sendo capaz de preservar em seu contorno, a
quantidade exata de substancia necessaria para a vacina, podendo ser inclusive esterilizada e
reutilizada (MOREL, 2006; SACRAMENTO, 2018). Embora seja um instrumento de simples
concepcao, a agulha bifurcada revolucionou o processo de vacinacao antivariola por sua maior
eficacia no combate ao virus (HOCHMAN, 2011; MOREL, 2006; SACRAMENTO, 2018).

Como em muitas outras pandemias, observa-se que a COVID-19 provocou profundos
impactos nos contextos econdmicos, sociais e de ordem de saude publica (GASQUE et al.,
2020; NASSIF, ROSSETTO, INACIO JUNIOR, 2020).

Conforme ltimo relatério publicado pelo canal de noticias da ONU (ONU NEWS,
2021b), no ultimo dia 19 de abril de 2021, o mundo ja ultrapassou 3 milhGes de mortes pela

COVID-19. Sdo exatamente, conforme dados do Centro de Ciéncia e Engenharia de Sistemas
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(CSSE) pela Universidade de Medicina Johns Hopkins (2021), 3.285.591 mortes pela COVID -
19, totalizando 157.812.392 de casos confirmados no mundo, segundo ultimo relatério
publicado pela instituicdo na data de 09/05/2021. S6 no Brasil sdo 15.145.879 casos
confirmados e mais de 421.316 mortes pelo novo coronavirus (JOHNS HOPKINS, 2021).

Em decorréncia dos impactos desta pandemia, lideres mundiais de diversos paises
optaram por estratégias de "lockdown" ou obstrucdo parcial de suas fronteiras, limitando ou em
uma maxima, impossibilitando a livre circulacdo de pessoas e mercadorias, obrigando
industrias, escolas, cadeias de suprimentos e comércios de diversos setores a cessarem suas
atividades (TASHANOVA et al., 2020).

E importante ressaltar, conforme Almeida-Filho (2021) que paises como China, Coréia
do Sul, Noruega e Nova Zeléndia séo alguns dos exemplos de nac¢fes que adotaram medidas
rigidas de combate a pandemia e obtiveram maior éxito no enfrentamento a proliferacdo do
virus, o que concedeu espago para uma melhor reestruturacdo econdmica dos mesmos. Medidas
como: i) controle e bloqueio da transmissdo do virus e ii) reducdo do contagio por meio de
intervencdes ndo-farmacéuticas (NPI), foram as principais abordadas por estas nagoes
(SOUZAA.S.R., etal., 2021; ALMEIDA-FILHO, 2021).

No entanto, torna-se relevante destacar que nac¢bes como India e Brasil, que nio
tomaram medidas de restricdes rigidas e investiram em estratégias como i) mitigacdo de danos
(retaguarda hospitalar intensiva) e ii) isolamento vertical, apresentaram fracassos no combate a
pandemia, demonstrando sérios desafios no caminho em busca do controle da proliferacdo do
novo coronavirus (ALMEIDA-FILHO, 2021), o que demonstra a urgéncia de tais nacdes se
adaptarem frente aos impactos pandemia COVID-19.

Assim sociedades, organizac@es publicas e privadas de diversos setores, segmentos e
tamanhos, necessitaram se reinventar durante esse periodo de crise, de maneira a conseguir se
adaptar frente & proliferacio do virus (DIRGANTARI et al., 2020; GUIMARAES JUNIOR et
al., 2020).

Salienta-se ainda que nos paises em que as medidas restritivas de combate ao novo
coronavirus s80 menos severas, isto €, ndo apresenta um maior rigor nas acdes limitantes a
proliferacdo do virus, a exemplo dos casos do Brasil e india (ONU NEWS, 2021c; 2021a), 0
ambiente mercadologico apresenta-se com maior incerteza e imprevisibilidade em suas
atuacdes, o que configura um contexto mais critico e delicado a fim de compreender e entender
0 processo de difusdo da inovagdo (ROGERS, 2003).

Semelhante as demais pandemias observadas até o momento, a medida que o pior

cenario era transpassado, pontos positivos tornavam-se possiveis de serem observados como o
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surgimento de ondas de inovacéo e criatividade durante esse periodo de crise (NASCIMENTO;
PRADO; CUNHA, 2021; NASSIF, ROSSETTO, INACIO JUNIOR, 2020; VASCONCELOS;
VASCONCELOQOS, 2020).

Quanto as inovacdes no ambito da sociedade, pode-se destacar, por exemplo, 0 aumento
da aceitacdo e uso da internet pelo mercado consumidor chinés, que historica e culturalmente
era muito reduzida (GAO et al., 2020; GUO; LIU; SHI, 2020). Em respeito ao distanciamento
social, as pessoas necessitavam permanecer em suas residéncias e viram por meio do uso da
internet, a possibilidade da realizacdo de compras e vendas de mercadorias, além de obtencédo
de informagdes durante o periodo pandémico (GAO et al., 2020; GUO; LIU; SHI, 2020).
Conforme Guo, Liu e Shi (2020), o e-commerce ganhou destaque durante esse periodo de crise,
tornando-se uma ferramenta de suma importancia a fim de auxiliar o mercado chinés a superar
os efeitos da pandemia na cadeia de suprimento de alimentos.

A pandemia do novo coronavirus esta alterando normas, costumes e praticas culturais/
sociais, a exemplo de um simples aperto de mdo, um abraco, ou qualquer outra forma de
cumprimento que envolva contato fisico, esta se transfigurando substancialmente em praticas
do passado.

Isto se d& em decorréncia do contexto vivenciado durante a pandemia, onde estas e
outras formas de contato sdo repreendidas e a utilizacdo de alcool em gel, lavagem constante
das maos, uso de mascaras e distanciamento social sdo as novas praticas estimuladas a fim de
conter 0 avanco do virus (NASCIMENTO; PRADO; CUNHA, 2021; PIMENTEL et al., 2020;
SILVA; RIBEIRO, DUARTE, 2021).

Tais mudancas configuram-se em profundos desafios a serem analisados e estudados
por diversos campos e areas do conhecimento, a exemplo da sociologia (GASQUE, et al.,
2020), da medicina e psicologia (VERTICCHIO; VERTICCHIO, 2020), com o propésito de
compreender e mensurar 0s impactos que este momento pandémico pode causar as praticas
sociais.

Sobre a Otica das organizacdes, a incorporacdo do e-commerce no varejo, a exemplo do
que é apresentado na obra de Guo, Liu e Shi (2020) e Gao et al., 2020, tem apresentado um
cenario célere do processo de transformacéo digital, que parte desde as grandes corporagoes
(DANNENBERG et al., 2020; GUISSONI; FERRARO; SCHUNCK, 2020) até as pequenas e
médias empresas (SEBRAE, 2020a; 2020b). Guissoni, Ferraro e Schunck (2020) salientam a
pertinéncia da conversdo da realizacdo dos negdcios desempenhados pelas organizacdes
predominantemente centrados no &mbito fisico, mas que em decorréncia do periodo pandémico,

necessitaram alterar a realizacdo de suas operagdes para o0 mercado digital.
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A transformacédo digital do varejo por meio do e-commerce materializa-se em um
cenario de inovacdo com substanciais mudangas que vdo desde a realizacdo simples de
processos, tarefas e atividades diarias, até profundas modificagfes no ambito dos modelos de
negécios (GUIMARAES JUNIOR et al., 2020; VASCONCELOS; VASCONCELOS, 2020).

Sobre o contexto da inovacao na saude publica, um dos principais desafios de combate
a pandemia encontra-se na criacao de vacinas e medicamentos objetivando conter e extinguir
0s sintomas da doenga COVID-19 (ALVES et al.,2020; VASCONCELOS; VASCONCELOQS,
2020). Conforme ressaltado por Nascimento, Prado e Cunha (2021), até o presente momento,
as pessoas infectadas recebem tratamentos somente para mitigar os sintomas, mas ainda nao
existe um consenso cientifico sobre uma vacina ou medicamento que previna ou trate com
100% de eficiéncia 0 novo coronavirus.

Apesar disso, Alves et al. (2020) destaca que grandes avangos estdo sendo realizados e
algumas vacinas mostram-se promissoras, a exemplo da desenvolvida na Universidade de
Oxford, pelas empresas farmacéuticas AstraZeneca/Oxford e Pfizer/BioNTech no Reino Unido,
além da vacina produzida pela Empresa Farmacéutica chinesa Sinovac, chamada
CORONAVAC, que o Brasil, por meio de parcerias com o Instituto Butantd, tem realizado
parcerias para testes.

Assim, é pertinente salientar com base nessas informacgdes que durante periodos de crise
e imprevisibilidade do mercado, a criatividade e a inovacdo sdo as melhores respostas frente a
esses acontecimentos (COHEN; CROMWELL, 2020; NASCIMENTO; PRADO; CUNHA,
2021). Conforme Greif (2020), refletir sobre os efeitos, impactos e as respostas desdobradas
pelas sociedades frente as pandemias e periodos de crise ao longo da historia, auxilia a
compreender melhor alguns dos desafios e dilemas enfrentados nos dias atuais. Dessa forma, é
possivel considerar que os dias atuais vividos sdo reflexos de outras crises pandémicas passadas
(GASQUE et al., 2020).

A vista disto, Cohen e Cromwell (2020) salientam que a COVID-19 é um problema
extremamente dindmico, multavel, incerto e perverso que deve ser enfrentado com um esforco
amplo e criativo de solucdes inovadoras partidas desde as organizacOes, até as sociedade e
setores governamentais. O segredo para 0 sucesso no combate a COVID-19, conforme
explanam ainda Cohen e Cromwell (2020), encontra-se na no¢édo de aceitar a incerteza e utilizar
de estratégias emergentes e criativas em direcdo ao objetivo final de desenvolver solucdes
inovadoras a fim de solucionar os problemas decorrentes dos impactos desta doenca. Essa forma
de encarar a pandemia do novo coronavirus ndo apenas maximizaria respostas mais eficientes

a pandemia atual, mas também serviria de base para futuros surtos pandémicos (COHEN;
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CROMWELL, 2020; GREIF, 2020).

Dado o exposto, tornou-se possivel observar, por meio da literatura destacada, o
desenvolvimento de estratégias e inovacGes como forma de contornar cenarios de crise
provocadas por outras pandemias que assolaram a humanidade, sendo possivel realizar um
paralelo destas com a pandemia COVID-19 que se segue nos dias atuais.

E plausivel salientar, com base nesse historico de pandemias, que esse processo de
contagio e proliferacdo de doencas a nivel mundial, embora seja tragico o nimero de vidas
perdidas, ndo sendo possivel quantificar com precisdo na maior parte das vezes, pode haver
uma externalidade em todo esse cenario que € instigar ondas de inovacdes equivalente ao modo
em que promove mudancgas nos contextos sociais, econdmicos, de salude e bem-estar publico
(COHEN; CROMWELL, 2020; GASQUE et al., 2020; GREIF, 2020; LANA et al., 2020;
NASCIMENTO; PRADO; CUNHA, 2021).

2.3.1 Inovagéo nas pequenas empresas na Pandemia Covid-19

As “pequenas empresas” analisadas para este estudo seguem a normativa da Lei Geral,
também conhecida como Estatuto Nacional da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte,
compreendidas como Microempresas ou Empresas de Pequeno Porte. Ressalta-se que
“pequenas empresas” ¢ um termo universalizado que se tornou um padrdo utilizado para
classificar tais organizagdes na literatura internacional.

A Lei Complementar 123, de 14 de dezembro de 2006 estabelece o denominado Estatuto
Nacional da Microempresa (ME) e da Empresa de Pequeno Porte (EPP) (BRASIL, 2006) com
0 proposito de desenvolver a competitividade e o desenvolvimento destas organizacGes. Seu
objetivo principal é o fomento de novos postos de trabalho, melhor distribuicdo de riquezas e
renda, além da inclusdo destas organizagfes no contexto formal com reducdo das préaticas
provenientes da informalidade (SEBRAE, 2018).

Os beneficios concebidos pela Lei Complementar 123, de 14 de dezembro de 2006
estabelece normais gerais relativas a forma de tratamento diferenciado as MEs e EPPs no
ambito dos Poderes da Uniéo, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, especialmente
no que diz respeito: i) ao recolhimento de impostos e contribuigdes, ii) cumprimento de
obrigacdes trabalhistas e previdenciarias e iii) acesso a crédito e ao mercado (BRASIL, 2006;
SEBRAE, 2018).

Dessa forma, com base na Lei Complementar 123 (BRASIL, 2006), para esta pesquisa

¢ assumido como “Pequena Empresa” as organizagdes do varejo alimenticio que se encaixam
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como “Microempresa” (ME) ou como “Empresa de Pequeno Porte” (EPP). Conforme estas

tipologias, o quadro 5 destaca:

Quadro 5 — Caracterizagdo das Microempresa (ME) e Empresa de Pequeno Porte (EPP)

Tipologia Descricao

Microempresa (ME) | Organizacfes devidamente registradas legalmente e que possuem uma receita bruta
anual igual ou inferior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais)

Empresa de Pequeno | OrganizacOes que receita bruta anual superior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta

Porte (EPP) mil reais) e igual ou inferior a R$ 4.800.000,00 (quatro milhdes e oitocentos mil reais).
Fonte: Adaptado da Lei Complementar 123 (BRASIL, 2006) pelo autor (2021).

Conforme dados do SEBRAE (2013), além de definir as MEs e EPPs pelo seu
faturamento anual, o porte das organizagdes que atuam no segmento do varejo, isto é, comercio
e servicos, podem ser classificadas ainda por intermédio da quantidade de
empregados/colaboradores.  Assim,  classifica-se as MEs pelo numero de
empregados/colaboradores para as empresas do varejo que enquadrarem até 9 pessoas
empregadas e as EPPs as que possuirem entre 10 e 49 pessoas (BRASIL, 2006).

Isto posto, para esta pesquisa, as organizagdes que se enquadram como MEs e EPPs do
segmento do varejo sdo classificadas conforme seu faturamento anual e a quantidade de
empregados/colaboradores que possuem (SEBRAE, 2013; BRASIL, 2006).

Quando se trata de inovagdo nas pequenas empresas, De Jong e Marsili (2006) explicam
que muitas das concepg¢des relacionadas a inovacdo encontra-se analisadas sob a Otica das
grandes organizacdes, o que gera dificuldades no que se refere a compreensao e entendimento
da logica de negdcios das pequenas corporacdes. Diante disto, torna-se dificil identificar,
categorizar e classificar tecnicamente os aspectos de inovacdo dentro destas organizacdes (DE
JONG; MARSILI, 2006).

Dado o exposto, hd aspectos que tendem a limitar o desenvolvimento de inovagdes
dentro das pequenas empresas, destacam-se: i) disputa de mercado desproporcional quando
comparada com grandes corporagdes que podem destinar e investir quantidades expressivas de
recursos tanto em tecnologia quanto em inovacdo (FRANCO; HAASE, 2010); ii) dificuldades
em obter financiamento governamental (SILVA et al. 2018; KRUSE, 2016); iii) limitagdes na
quantidade de recursos disponiveis (SILVA et al., 2018; FRANCO; HAASE, 2010), o que
concede pouca margem para erros ou investimentos com baixa taxa de resultado; e iv)
dificuldades para investir em pesquisa e desenvolvimento em inova¢do(FRANCO; HAASE,
2010; MACANEIRO; CHEROBIM, 2011). Somado a esses aspectos mencionados, conforme
Franco e Haase (2010), tém-se: ma qualificacdo dos gestores, falta de informacdo, baixa

capacitacdo dos profissionais empregados, além de fragilidade relacionada ao capital social
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empresarial o que eleva os riscos relacionados a investimentos.

Dito isto, ressalta-se que apesar da inovacdo ser observada de maneira mais visivel nas
grandes corporagdes (HOSPERS, 2005; KRUSE, 2006), e de forma mais fragilizada na 6tica
das pequenas empresas, torna-se relevante destacar que o porte da organizacdo ndo é uma
condicao determinante para que a inovagao de fato ocorra (DZIALLAS; BLIND 2019).

Com base nas literaturas de Silva et al. (2018), Zortea-Jhonston, Darroch e Matear
(2012), Plotnikova, Romero e Martinez-Roman (2016) e Forsman (2011) as empresas de
pequeno porte podem se sobressair enquanto desenvolvedoras de inovacGes em comparagao
com grandes corporacfes por trés principais motivos, apresentando vantagens em inovacao.

S&o estas, em acordo com apresentado no quadro 6:

Quadro 6 — Vantagens em inovacdo possuida por pequenas em comparacdo com grandes empresas

Vantagens em Inovacdo | Descri¢do Autores

Flexibilidade estratégica Por serem pequenas empresas tal processo ocorre de | Forsman (2011), Zortea-
maneira mais rapida e habil quando comparada com | Jhonston, Darroch e
grandes corporacoes Matear (2012).

Desenvolvimento de
inovagOes orientadas para
0 mercado

As empresas que impulsionam inovagdes com base no
ambiente externo tendem a moldar tais inovacoes as
necessidades do mercado, conseguindo maiores niveis
de competitividade e fatias mercadolégicas

Zortea-Jhonston, Darroch
e Matear (2012), Silva et
al. (2018), Plotnikova,
Romero e Martinez-
Roman (2016)

Diversidade de padrdes
de inovagdo

Por serem organizacdes de pequeno porte, torna-se
mais facil abandonar um projeto de inovagdo que ndo
estd dando resultados contundentes e investir em
outros projetos de inovacgdo, feitura est& que seria em

Forsman (2011), Silva et
al. (2018), Plotnikova,
Romero e Martinez-
Roman (2016).

demasia custoso para grandes corporagdes
Fonte: Adaptado de Silva et al. (2018), Zortea-Jhonston, Darroch e Matear (2012), Plotnikova, Romero e Martinez-
Roman (2016) e Forsman (2011) pelo autor (2021).

No caso especifico das pequenas empresas do varejo em tempo de crise pandémica,
nota-se que tais organizagOes necessitaram se reinventar na realizagdo de suas atividades e
negécios (REZENDE; MARCELINO; MIYAJI, 2020) que vao desde mudancas em relagéo a
maneira como interagem com seus clientes, fornecedores, stakeholders, até reformulacdo em
seus modelos de negdcios (GUISSONI; FERRARO; SCHUNCK, 2020) que antes eram
realizadas predominantemente no ambito fisico e, devido aos impactos do COVID-19,
passaram a ser realizadas no ambito online (GUIMARAES JUNIOR et al., 2020;
DANNENBERG, et al. 2020).

Frente os impactos da pandemia, contextos de incertezas, distanciamento e isolamento
social, a digitalizacdo configurou-se em um dos principais meios de sobrevivéncia das
organizacdes, e 0 e-commerce configurou-se em uma das principais ferramentas para
manutenc&o de suas atividades (GUIMARAES JUNIOR et al., 2020; DIGANTARI et al. 2020;
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BHALEKAR, 2020).Por intermédio do e-commerce, mesmo com a interrup¢do das cadeias
produtivas, as organizagdes de diversos segmentos, inclusive do varejo de alimentos (OCDE,
2020b; OCDE, 2020a; GALANAKIS, 2020), conseguiram reinventar seus modelos de neg6cios
de maneira a se adaptar frente os profundos impactos do novo coronavirus, (DANNENBERG,
et al. 2020; MEDEIROS; MASCARENHAS, 2021; DIGANTARI et al. 2020; BHALEKAR,
2020) migrando a realizacdo de seus processos do ambiente fisico para atuacdo mais presente
no mercado online (GUISSONI; FERRARO; SCHUNCK, 2020; SEBRAE, 2020b).

Neste sentido, Forsman (2011), ao investigar e entender o desenvolvimento da inovacgéo
em pequenas empresas de manufatura e servigos, assim como o nivel de capacidade de inovacgéo
que estas organizagdes possuem, destaca que a concepgdo da inovacao para estas empresas
encontra-se introduzido particularmente em seus formatos de realizar negdcios, processos e
atividades de complexidade baixa. Forsman (2011) destaca ainda que as empresas de pequeno
porte executam, praticas de inovacdo com atuaces diarias e restritas, por intermédio de
procedimentos que podem ser informais, e tendem a buscar desenvolvimento adaptativo por
intermédio de tecnologias.

A inovacéo de processo, no &mbito das empresas de pequeno porte, pode ser definida a
partir da implementacdo de novos métodos de producdo ou novas formas de distribuicdo ou que
tenham recebido uma melhoria significativa, isto é, uma ressignificacdo em suas respectivas
finalidades e que oferegam resultados consistentes para os ganhos da empresa (FORSMAN,
2011; DE JONG; MARSILI, 2006; PLOTNIKOVA; ROMERO; MARTINEZ-ROMAN,
2016).As inovacOes em processo sdo capazes de reduzir custos produtivos, de distribuicao,
melhorar a qualidade dos processos internos e externos a empresa, o que proporciona melhorias
significativas as atividades das corporacdes (FORSMAN, 2011; DE JONG; MARSILI, 2006;
BARBOZA; FONSECA; RAMALHEIRO, 2017; MANTHEY et al., 2017).

Corroborando com tal perspectiva, De Jong e Marsili (2006), que analisaram os padrdes
de inovagdo em pequenas e microempresas argumentam que a inovacdo de processo € mais
difundida em pequenas empresas do que a inovacdo de produto, o que demonstra ser uma
caracteristica das organizacdes de baixa tecnologia. Em concordancia com as obras de Forsman
(2011) e De Jong e Marsili (2006), Manthey et al. (2017), salienta ainda que além das inovacdes
em processos nas pequenas empresas serem mais presentes quando comparadas com inovacoes
em produtos, este tipo de inovacéo tende a alterar a forma pela qual as organizacGes entregam,
concebem e desenvolvem seus produtos.

Deste modo, percebe-se que tais organizacdes tendem a apresentar um padrdo quanto a

seu formato de inovagdo, demonstrando maior foco na inovagdo em processos, do que na
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criagdo de pesquisa e desenvolvimento em novos produtos (FORSMAN, 2011; DE JONG;
MARSILI, 2006; KRAUSE, 2016; MANTHEY et al., 2017; DZIALLAS; BLIND, 2019;
PLOTNIKOVA; ROMERO; MARTINEZ-ROMAN, 2016).

E importante ressaltar, conforme Barboza, Fonseca e Ramalheiro (2017) que um
elemento importante quando se trata de inovagdo nas pequenas empresas de baixa
complexidade, encontra-se na identificacio e na compreensdo de conhecimentos
complementares presentes nas distintas atividades desempenhadas sobre os ambitos interno
(recursos disponiveis) e externo (contexto em que a organizacao esta inserida) as fronteiras da
organizagao.

Neste sentido, esta pesquisa centralizard maior foco na inovacao nas pequenas empresas
estudadas que tenham utilizado do e-commerce enquanto inovacao tecnoldgica de maneira a se
adaptar frente ao cenario provocado pelos impactos da COVID-19 (FORSMAN, 2011; DE
JONG; MARSILI, 2006; BARBOZA; FONSECA; RAMALHEIRO, 2017; MANTHEY et al.,
2017; DZIALLAS; BLIND, 2019).

Conforme a obra de Villa et al. (2018), que realizaram uma pesquisa bibliométrica sobre
o0s principais fatores envolvidos na adog¢do do e-commerce; 0s principais resultados do estudo
indicam que este é um campo de pesquisa prolifico, no qual o topico que mais cresce é o estudo
da adocdo do comércio eletrénico em pequenas e médias empresas em economias emergentes
como uma opcdo para melhorar sua posicdo e competitividade no mercado. Resultados
semelhantes podem ser observados nas literaturas e discussdes apontadas nas obras de Opesade
(2020), Rondovi¢, Djurickovi¢ e Kascelan (2019), além da obra de Webber, Vanin e Severo
(2016) que estudam esta mesma perspectiva sobre a 6tica do processo de inovacgao no varejo.

Villa et al. (2018) destacam ainda que diversos sdo os estudos e pesquisas académicas
que tém buscado explicar o fendmeno da adogdo e da difusdo do e-commerce com o objetivo
de estimular adequadamente seu uso em diversas areas e uma das lentes que mais se destacam
para observar tal fendmeno ¢ o da difusdo da inovacao de Rogers (2003).

No entanto, diante da realidade que cerca a pandemia do novo coronavirus, aemergéncia
em explorar, analisar e compreender os seus impactos sobre o ambito das pequenas
organizagdes e a maneira como 0 e-commerce, enquanto inovagdo, demonstrou altas taxas de
adocdo perante este contexto, apresentam circunstancias Unicas e ainda pouco exploradas que
necessitam de maiores entendimentos (DANNENBERG, et al. 2020; MEDEIRQOS;
MASCARENHAS, 2021; DIGANTARI et al. 2020; BHALEKAR, 2020).

Portanto, dada a relevancia que as pequenas empresas dispdem, tanto para geracao de
empregos formais quanto de riquezas (SEBRAE, 2019; BRITO; CANDIDO, 2003), analisar a
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inovacdo sobre a Otica destas organizagdes, perante o cenario da pandemia, configura-se de
extrema relevancia, dado que é por meio da inovagdo que estas corporagdes introduzem novos
formatos de produtos, processos ou servigos, a fim de maximizar suas capacidades de criacdo
de capital, lucratividade e acumulo de riquezas (BITTAR; DI SERIO; VASCONCELLOS,
2018; MENEZES; TEIXEIRA; 2017). A intencdo destas empresas, para tanto, € manter-se
competitivas ou, minimamente, efetuando suas atividades e negocios, mesmo que diante deste
cenario tdo adverso (MEDEIROS; MASCARENHAS, 2021; NASSIF; ROSSETTO; INACIO
JUNIOR, 2020; TASHANOVA et al., 2020).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia tem como principal propoésito a aplicacdo de procedimentos, técnicas e
métodos de analises que devem ser utilizados para fins de investigacdo e observacdo de
fendmenos ou eventos com a intencdo de desenvolver conhecimento, seja este académico ou
cientifico (PRODANOV; FREITAS, 2013). Seu intuito é comprovar a coeréncia e
conformidade dos métodos utilizados nos diversos contextos sociais possiveis para sua
aplicacdo (PRODANOV; FREITAS, 2013). Isto posto, os procedimentos que estdo estruturados
neste presente capitulo sdo apresentados de maneira racional e sistémica, permitindo alcancar
0s objetivos que foram preestabelecidos para esta pesquisa (FLICK, 2013).

A vista disso, neste capitulo sdo expostos os procedimentos metodol6gicos que foram
estipulados como os mais adequados para alcance dos objetivos propostos para esta pesquisa.
Sdo detalhados a visdo ontoldgica e epistemoldgica do estudo, questdes de pesquisa, critérios
para escolha dos casos, fontes de evidéncias, categorias e elementos de analise, critérios de

confiabilidade e validade, protocolo de estudo de caso e o tratamento e analise das evidéncias.

3.1 VISAO ONTOLOGICA E EPISTEMOLOGICA DO ESTUDO

Os debates a respeito dos pressupostos de conhecimento e sua subjetividade a respeito
dos estudos sociais remetem a Burrell e Morgan (1979) na década de 70. Segundo Burrell e
Morgan (1979), os cientistas sociais desenvolvem suas tematicas de pesquisa por intermédio de
pressupostos, suposicdes ou pontos de vistas que estdao implicitos ou explicitos a respeito da
natureza social do mundo que o cerca e da forma como esta realidade pode ser verificada,
analisada e investigada.

Conforme Saccol (2009), a ontologia refere-se a matéria do ser, isto é, relaciona-se ao
entendimento e compreensdo do individuo no que diz respeito a como as coisas sdo a sua volta.
Segundo este mesmo autor, uma ontologia auxilia como fundamento para demarcacdo de um
determinado problema de pesquisa, que servira posteriormente para estabelecer a epistemologia
e, por conseguinte, o0 método investigativo que devera ser admitido para a andamento da
pesquisa.

Deste modo, com base em Burrell e Morgan (1979) e Saccol (2009) o posicionamento
ontoldgico adotado pelo cientista social € o que define a maneira pela qual este individuo
percebe 0 mundo que o cerca, bem como os fenbmenos que o rodeia. Tal posicionamento

divide-se em duas principais visdes (SACCOL, 2009) que sdo opostas, mas que coexistem entre



62

si, a ontologia realista e a ontologia idealista (subjetivista).

Segundo Burrell e Morgan (1979) uma ontologia realista parte da pressuposi¢do de que
existe um mundo social e que independe da observacdo, apreciacao ou percepc¢ao do individuo.
Por isso, o individuo nasce, cresce e se desenvolve incluso em um mundo que tem sua propria
existéncia (SACCOL, 2009). Essa ontologia, conforme Saccol (2009), utiliza-se principalmente
nas ciéncias exatas, biologicas e da terra.

Ja a ontologia idealista (subjetivista) a realidade apenas existe devido as percepcdes que
o(s) individuo(s) possui sobre ela (BURRELL, MORGAN, 1979). Esta ontologia parte do
pressuposto de que, seja um objeto ou uma entidade social, as coisas passam a possuir existéncia
a partir das percepcfes do individuo isoladamente, isto é, do observador por meio de uma
construcdo mental (SACCOL, 2009). Esta ontologia, conforme Saccol (2009), utiliza-se
principalmente na ciéncia das artes e afins.

Este estudo, sob o ponto de vista ontoldgico, encontra-se entre esses dois limiares sendo
caracterizada como intersubjetiva (SACCOL, 2009). Esta ontologia encara a realidade do
mundo social como resultante de uma construcéo coletiva, ou seja, a partir do compartilhamento
e desenvolvimento de significados realizados conjuntamente (SACCOL, 2009).

A ontologia intersubjetiva foi escolhida como a mais adequada para esta proposta de
pesquisa em razdo deste estudo ndo encarar a realidade nem como algo totalmente objetivo, isto
é, externo e independente ao individuo, nem como resultado apenas da percepcéo individual
isolada de cada pessoa, mas, admitindo que a realidade é percebida como uma construcao
coletiva que é partilhada e compreendida em um contexto social (SACCOL, 2009; BURRELL,
MORGAN, 1979).

Para Saccol (2009) a epistemologia esta relacionada a maneira pela qual acredita-se que
o conhecimento é concebido e encontra-se intimamente associado a maneira como 0(S)
individuo(s), inclusive o cientista social, percebe(m) o mundo a sua volta, ou seja, 0s
pressupostos ontologicos.

Burrell e Morgan (1979) destacam que hd uma questdo central sobre a epistemologia e
diz respeito a: o conhecimento é visto como algo concreto, objetivo e possivel de ser difundido
objetivamente ou o conhecimento € algo subjetivo que se fundamenta na percepcdo e
experiéncia pessoal? Diante disto, estes autores destacam duas linhas de pensamento, a
positivista e a antipositivistas ou interpretativistas.

A linha positivista caracteriza a epistemologia que auxilia a compreender e analisar
como o conhecimento é concebido no mundo social a partir de regularidades e relacbes de

causa-efeito. J& a linha antipositivista ou interpretativista, caracteriza como a epistemologia
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auxilia a compreender e entender como o conhecimento é concebido no mundo social a partir
do ponto de vista dos individuos que se encontram envoltos diretamente nas atividades ou
fendmenos estudados (BURRELL ; MORGAN, 1979).

Isto posto, conforme destacam Pozzebon e Petrini (2013), em meados da década de 80,
diversos estudiosos qualitativos argumentaram em defesa de um novo agrupamento de critérios
que fossem mais apropriados para as especificidades e singularidades do paradigma qualitativo.

Segundo Galvao et al. (2016) isso se da em razdo dos procedimentos cientificos das
ciéncias da natureza terem sido incorporados pelos estudos cientificos das ciéncias sociais.
Dessa forma, conserva-se 0s méetodos positivistas, mas hd uma separacdo, um afastamento, no
que se refere aos critérios positivistas como a generalizacdo e universalizagdo, por abordagens
argumentativas que priorizam as metodologias qualitativas fundamentadas em bases mais
interpretativas ou subjetivas (GALVAO et al., 2016; RAMACCIOTTI; BERNARDINO,
2020).

Para tanto, este novo conjunto de critérios baseou-se em um novo posicionamento
epistemologico denominado de linha pos-positivista (POZZEBON; PETRINI, 2013), que foi a
linha epistemologica adotada para esta pesquisa. O pds-positivismo preconiza que 0s quatro
critérios positivistas (validade interna, validade externa, confiabilidade, objetividade)
receberam uma "nova roupagem”, isto €, uma modificacdo em sua aplica¢do, que garantem
maior confiabilidade aos resultados de pesquisas que utilizam de métodos qualitativos
(POZZEBON; PETRINI, 2013).

A escolha pela filosofia epistemoldgica pds-positivista se da em razdo do
estabelecimento desta pesquisa de que o estudo foi direcionado por métodos de pesquisas
qualitativas, fundamentados em dados subjetivos ou interpretativos, direcionados a achados e
resultados objetivos (POZZEBON; PETRINI, 2013; RAMACCIOTTI; BERNARDINO,
2020).

3.2 QUESTOES DE PESQUISA

Esta secdo levanta as questbes que foram respondidas no decorrer do estudo. Estes
questionamentos exercem a funcéo de roteiros e direcionamentos para esta pesquisa, a fim de
nortear o estudo em questdo. As questdes de pesquisa foram baseadas nos objetivos propostos

e sao dispostas a seguir:

e Quais os impactos da pandemia de COVID-19 para as empresas estudadas?
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Como ocorre o0 processo de adogdo do e-commerce (ou plataformas digitais)
pelas empresas estudadas?

Como ocorre o processo de vantagem relativa na adocdo do e-commerce (ou
plataformas digitais) pelas empresas estudadas.

Como ocorre 0 processo de compatibilidade na ado¢do do e-commerce (ou
plataformas digitais) pelas empresas estudadas.

Como ocorre o processo de complexidade na adog¢do do e-commerce (ou
plataformas digitais) pelas empresas estudadas.

Como ocorre o processo de experimentabilidade na adoc¢éo do e-commerce (ou
plataformas digitais) pelas empresas estudadas.

Como ocorre 0 processo de observabilidade na adocdo do e-commerce (ou

plataformas digitais) pelas empresas estudadas.

3.3 CARACTERIZACAO DO ESTUDO

A caracterizacdo do estudo diz respeito a definicdo das abordagens metodologicas com

a finalidade de

operacionalizar a pesquisa (CRESWELL, 2010). Richardson (2012) salienta que

o tipo de estudo € caracterizado a depender dos objetivos do trabalho, da natureza do problema

a ser estudado e das alternativas de pesquisa que o pesquisador possui. Para tanto, as pesquisas

podem ser divididas nas categorias (RICHARDSON, 2012) exploratoria, descritiva, explicativa

e historica, seg

undo o que se apresenta no quadro 7.

Quadro 7— Tipos de pesquisa e seus objetivos

Tipos de Pesquisa

Métodos

Objetivos

Exploratoria

Compreender, com precisdo, as caracteristicas de um determinado fenémeno a fim
de encontrar, a posteriori, causas, explicaces e consequéncias sobre o dito fendmeno
estudado.

Descritiva Procura descrever de maneira sistematica um dado fendmeno ou &rea de interesse
que estd sendo estudada. Esta descri¢do deve ser detalhada e objetiva.

Explicativa Reconhecer os fatores que determinam ou contribuem para 0s acontecimentos de
certos fenbmenos, a fim de explicar o motivo ou a razdo pelo qual estes
acontecimentos ocorrem.

Historica Reestruturar eventos ou fendmenos passados, em circunstancias relativamente

precisas e objetivas a fim de explicar fatos ou acontecimentos contemporaneos.

Fonte: Adaptado de Richardson (2012) pelo autor (2021)

No que

pesquisas cient

se refere a caracterizacdo do estudo cientifico, Creswell (2010) aponta que as

ificas podem ser classificadas como de natureza quantitativa, qualitativa e mista.
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Corroborando com esta perspectiva, Gunther (2006) salienta que o principal objetivo da
pesquisa qualitativa se refere a interpretacdo de um determinado fendmeno, evento ou até
mesmo um conceito por meio da observacdo e descricdo de seus significados. A pesquisa
qualitativa possui ainda um carater exploratorio tendo em vista que as hipdteses somente sdo
desenvolvidas ap6s o conhecimento e a observagdo do fenémeno que estd sendo analisado
(RICHARDSON, 2012).

Por sua vez, a pesquisa de natureza quantitativa é um estudo fundamentado
essencialmente em procedimentos estatisticos que estabelecem descricdes de caracteristicas,
situacOes ou fenbmenos, por intermédio do levantamento de representacdes numéricas, visando
formular hipoteses a partir de um problema foco de pesquisa (GUNTHER, 2006). Os dados e
as informagdes sdo obtidos por meio da criacdo de questionarios estruturados a partir de
questdes objetivas, o que garante a uniformizacdo do entendimento dos respondentes
(RICHARDSON, 2012).

Por fim, a pesquisa € denominada como de natureza mista quando o estudo retne bases
de investigagdo de natureza quantitativa e qualitativa visando solucionar uma dada
problematica levantada como questionamento de pesquisa (CRESWELL, 2010).

Assim, partindo do principio de que a pesquisa qualitativa demonstra seu diferencial na
descricdo detalhada dos temas desenvolvidos em contextos locais ou ambientes especificos,
onde a compreensdo de particularidades representa um dos principais atributos deste tipo de
pesquisa (CRESWELL, 2010), este estudo caracterizou-se como de natureza qualitativa. Tal
natureza compreende um conjunto de diferentes métodos e técnicas interpretativas que
objetivam compreender e decodificar os diversos elementos de um dado sistema complexo de
significados. Sua intencdo, para tanto, é traduzir e expressar fendmenos especificos a partir de
percepgoes, entendimentos, compreensdes, conceitos, definicdes e teorias (GUNTHER, 2006;
RICHARDSON, 2012).

Esta pesquisa caracterizou-se ainda como de carater exploratorio, ja que o estudo
procurou analisar e compreender como ocorre a adogdo da inovagao nas pequenas empresas do
varejo alimenticio sergipano na pandemia COVID-19. Além disso, 0 cenario de crise
pandémica apresenta um contexto Unico que ainda necessita de maiores exploragfes acerca do
quanto os impactos da pandemia do novo coronavirus tem alterado as atividades e os modelos
de negdbcios das pequenas empresas, em principal, as pequenas organizacGes do varejo

alimenticio sergipano.
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3.4 ESTRATEGIA DE PESQUISA

Em acordo com o Yin (2010, p. 24), o estudo proposto também utilizara o método
investigativo de estudo de caso, que busca estudar “fendmenos contemporaneos” em situacoes
onde 0s comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados, mas onde € possivel se fazer
observac0es diretas e entrevistas sistematicas.

Yin (2010) destaca que um estudo de caso € uma investigacdo de teor empirico que
explora e investiga um determinado fendmeno contemporéneo dentro de seu contexto,
essencialmente, quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto analisado, ndo se encontram
claramente definidas. Isto posto, é possivel utilizar como estratégia de pesquisa o estudo de
caso quando de maneira deliberada, o pesquisador tem a intengdo de examinar as condigdes
contextuais admitindo que estas possam ser de extrema pertinéncia para analisar o fendmeno
que esta sendo estudado (YIN, 2010).

Neste sentido, no caso especifico desta pesquisa, a compreensdo das condicBes
contextuais da pandemia COVID-19 e de fundamental importancia para o entendimento do
fendmeno que estd sendo analisado que corresponde & adogdo do e-commerce enquanto
inovacdo na realidade das pequenas organizacfes, em razdo do cenario proporcionado pela
pandemia de distanciamento e isolamento social.

Yin (2010) salienta ainda que a pesquisa de estudo de caso pode incluir tanto estudos de
caso unico quanto estudo de caso multiplos. A intencdo por detras do estudo de casos multiplos
diz respeito a incluir uma multiplicidade de casos a serem estudados dentro de um determinado
contexto, que permitam a realizacdo de comparacdes com o intuito de observar padrdes,
semelhancas ou divergéncias nos casos a partir de sua aplicacdo (YIN, 2010).

Uma percepcdo importante quando se considera um estudo de casos multiplos diz
respeito a considerar experimentos diversos seguindo uma logica de replicacdo (YIN, 2010).
Esta logica de replicacdo permite observar 0os mesmos resultados para cada um dos casos
estudados produzindo evidéncias que comprovam a existéncia do fendmeno estudado em casos
diferentes, o que garante maior veracidade a ldgica de replicacdo do estudo gque estd sendo
realizado em outros contextos, assegurando maior robustez e credibilidade a pesquisa que esta
sendo efetuada (YN, 2010).

Para esta pesquisa, o0 estudo de casos multiplos foi realizado em pequenas empresas do
setor alimenticio que adotaram as plataformas de e-commerce na realizacdo de suas atividades
de compra, venda e distribuigdo varejista durante o periodo da pandemia COVID-19, resultando

em alteracdes em seus respectivos modelos de negdcios.
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O estudo de casos multiplos foi escolhido como mais adequado para este projeto de
pesquisa, tendo em vista que a intencdo foi analisar de forma comparativa duas ou mais
organizagdes (casos) de tal maneira que seja possivel compreender fendmenos complexos a
partir da observacdo de maltiplos casos (YIN, 2010).

Dado o exposto, a logica subentendida no uso de estudos de casos multiplos, conforme
Yin (2010) diz respeito a: i) prever resultados semelhantes, isto é, uma replicagéo literal do que
esta sendo estudado; ou ii) produzir resultados contrastantes ou opostos por motivos que podem
ser analisados.

E importante ressaltar que este estudo utilizou do método dedutivo como l6gica de
analise, uma vez que a pesquisa se fundamenta nos objetivos e modelos que foram predispostos
inicialmente, supondo-os como validos, para posteriormente realizar analises e deduzir
conclusdes a partir destes (FEITOSA; POPADIUK; DROUVOT, 2009; SACCOL, 2009).

3.4.1 Protocolo de Estudo de Caso

Conforme Creswell (2010) o protocolo de entrevista é utilizado para formular perguntas
e registrar respostas durante uma entrevista qualitativa. Os protocolos possuem a funcgéao
principal de aumentar a confiabilidade do estudo (CRESWELL, 2010), auxiliando o
pesquisador a direcionar a coleta de dados em um dado estudo de caso para sua posterior
documentacéo e reconstrucdo (STAKE, 2000; FLICK, 2013).

Yin (2010) salienta ainda que os protocolos funcionam como uma preparacdo para o
pesquisador realizar um estudo de caso de alta qualidade, permitindo que 0 mesmo planeje cada
sessdo, desenvolvendo e aprimorando os protocolos de um estudo de caso a fim de conduzir a
realizacdo de um estudo-piloto.

Com a intengdo de alcancar os objetivos propostos e atender aos questionamentos
levantados para esta pesquisa, fundamentado em Yin (2010), seguiu-se o seguinte protocolo de

estudo:

1. Descrigdo do objeto de estudo;

2. Formulagdo de um roteiro de entrevista baseado no referencial tedrico da pesquisa, bem
como nos objetivos delimitados;

3. Verificar as empresas do varejo alimenticio que estejam contidas nas condi¢cdes
determinadas para o estudo;

4. Aplicacéo de um estudo-piloto;
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5. Contatar as empresas do varejo alimenticio que estejam contidas nas condicdes
determinadas para o estudo;

6. Coletar documentos (relatorios) que retratem as caracteristicas bem como as principais
atuacBes das empresas do varejo alimenticio;

7. Analisar os documentos (relatérios);

8. Transcrever e registrar as narrativas dos entrevistados, organizando-as em banco de
dados;

9. Categorizar os dados;

10. Analisar os dados;

11. Requisitar aos entrevistados a revisdo da transcri¢do da narrativa de suas falas;

12. Em caso de insuficiéncia destas transcri¢des, efetuar as alteracdes cabiveis;

13. Desenvolver conclusdes para a pesquisa a partir de todos os dados coletados.

3.5 CRITERIOS PARA ESCOLHA DOS CASOS

Baseado nos objetivos estabelecidos para esta pesquisa, neste estudo, delimitou-se
quatro critérios para escolha dos casos analisados, conforme € possivel de ser observado no
quadro 8. O critério para selecdo dos casos é de fundamental importancia para realizacdo de
pesquisas cientificas tendo em vista que torna mais relevante a relacdo entre o que se pretende
estudar e o contexto em que o fendmeno seré pesquisado (YIN, 2010).

Deste modo, o primeiro critério para escolha dos casos diz respeito as pequenas
empresas se enquadrem conforme classificacdo da Lei Complementar 123, de 14 de dezembro
de 2006, que estabelece o Estatuto Nacional da Microempresa (ME) e da Empresa de Pequeno
Porte (EPP) (BRASIL, 2006). E pertinente ressaltar que o termo “pequena empresa” ¢ uma
terminologia utilizada pela literatura internacional a fim de representar estas organizacoes
delimitadas.

A Lei Complementar 123 tem o propoésito de estimular a competitividade e o
desenvolvimento destas organizacdes (BRASIL, 2006). Segundo relatério do SEBRAE (2018)
esta lei possui por objetivo o desenvolvimento de novos postos de trabalho, melhoraria da
distribuicdo de riquezas e renda, tornar mais eficiente o processo de fomento e incluséo social,
além de reduzir as praticas de informalidade destas organizacoes.

Os beneficios concebidos pela Lei Complementar 123 estabelece normais gerais
relativas a forma de tratamento diferenciado as MEs e EPPs no @mbito dos Poderes da Uniéo,

dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, especialmente no que diz respeito: i) ao
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recolhimento de impostos e contribuicdes, ii) cumprimento de obrigacdes trabalhistas e
previdenciarias e iii) acesso a crédito e ao mercado (BRASIL, 2006; SEBRAE, 2018).

Dessa forma, com base na Lei Complementar 123 (BRASIL, 2006), para esta pesquisa
foi assumido como “Pequena Empresa” as organizagdes do varejo alimenticio que se encaixam
como “Microempresa” (ME) ou como “Empresa de Pequeno Porte” (EPP). A tabela 1 delimita

a classificacdo das empresas delimitadas para serem analisadas nesta pesquisa:

Tabela 1- Classificacdo das pequenas empresas analisadas

Classificacéo Descricdo

Microempresa (ME) | OrganizacBes devidamente registradas legalmente e que possuem uma receita bruta
anual igual ou inferior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais).

Empresa de Pequeno | OrganizacGes devidamente registradas legalmente e que possuem uma receita bruta
Porte (EPP) anual superior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais) e igual ou inferior a R$
4.800.000,00 (quatro milhGes e oitocentos mil reais).

Fonte: Adaptado da Lei Complementar 123 (BRASIL, 2006) pelo autor (2021).

Por conseguinte, o segundo critério refere-se as organizacGes analisadas estarem
registradas e ativas em suas atividades e negocios, antes e durante o periodo da pandemia
(SEBRAE, 2015, 2013). Tal anélise seguira a partir da exploracdo dos registros e documentos
de cada organizagdo investigada a fim de enquadra-las dentro deste segundo critério
(CRESWELL, 2010; SILVA, et. al., 2009). A linha temporal utilizada para analisar o inicio da
pandemia sera de dezembro de 2019 (data oficial do inicio da pandemia em Wuhan na China)
até o periodo de analise empirica deste estudo em questdo, tendo em vista que a pandemia do
novo coronavirus ainda ndo foi extinguida ou totalmente controlada (JOHNS HOPKINS, 2021).

Por sua vez, o terceiro critério diz respeito as empresas analisadas terem adotado o e-
commerce em razao dos impactos da COVID-19. Dessa forma, a adogéo deve ter sido realizada
necessariamente durante o periodo de ocorréncia da pandemia do novo coronavirus
(GUISSONI; FERRARO; SCHUNCK, 2020; MEDEIROS; MASCARENHAS, 2021;
CAVALCANTE; GOMES, 2021) o que permite um olhar mais objetivo e a0 mesmo tempo
mais assertivo sobre as alteracbes que a adocdo do comércio eletrénico proporcionou nas
atividades e negocios destas organizacBes analisadas (OKANO; FERNANDES, 2021;
COHEN; CROMWELL, 2020).

Por fim, o quarto critério estabelecido refere-se as pequenas empresas analisadas
necessitarem estar inseridas no setor do varejo com atuacéo na area alimenticia (GUIMARAES
JUNIOR et al., 2020; DANNENBERG et al., 2020; PRAJAPATI et al., 2020; PARK; BANG;
AHN, 2020; FEDOSEEVA, 2020; WEBBER; VANIN; SEVERO, 2016; TAMASHIRO, et al,
2017; GUERRA; COSTA; ARAUJO, 2021; GODDARD, 2020). O setor do varejo de alimentos
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também pode ser denominado como varejo essencial, isto €, o varejo voltado para a distribuicao
e venda de alimentos e mantimentos pereciveis e ndo pereciveis (OCDE, 2020b).

No tocante a quantidade de casos escolhidos, esta pesquisa segue o principio de
saturacdo tedrica dos dados, com base em Eisenhardt (1989), referéncia classica em estudos
qualitativos. Conforme Eisenhardt (1989, p. 545), “embora ndo haja um nimero ideal de casos,
um numero entre 4 a 10 casos usualmente funcionam bem”. A saturagio tedrica é percebida

quando “a aprendizagem incremental ao texto ¢ minima” ndo existindo mais melhorias

significativas a pesquisa em questdo (EISENHARDT, 1989, p. 545).

Quadro 8 — Critério para escolha dos casos

Critérios utilizados

ImplicacBes na pesquisa

Literatura utilizada

Pequenas empresas

Analisar sobre a 6tica da Microempresa
(ME) e Empresa de Pequeno Porte (EPP)

Brasil (2006)

Empresa registrada e
ativa antes e durante a
pandemia COVID-19

Examinar os documentos da organizagao
desde o periodo de dezembro de 2019 até
entrega final desta pesquisa.

SEBRAE (2015, 2013); Johns Hopkins
(2021); Creswell (2010); Silva, et. al.
(2009)

Adogdo do e-commerce
durante a pandemia

Analisar como 0 e-commerce tem sido
implementado nas atividades e negdcios
das organizac@es analisadas

Guissoni;  Ferraro;  Schunck (2020);
Medeiros; Mascarenhas (2021);
Cavalcante; Gomes (2021); Bhalekar,
(2020); Okano; Fernandes (2021); Cohen;
Cromwell (2020)

Setor do
alimenticio

varejo

Examinar como as organizacdes desse
setor tém se comportado durante a
pandemia COVID-19

Guimardes Junior et al. (2020);
Dannenberg et al., (2020); Prajapati et al.,
(2020); Park; Bang; Ahn (2020);

Webber; Vanin;

Fedoseeva (2020);
Severo (2016); Tamashiro, et al. (2017);
Guerra; Costa; Aradjo (2021); Goddard,
(2020); Leone, et al. (2020)

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

3.6 FONTES DE EVIDENCIAS

Conforme Yin (2010), ha seis fontes distintas pelos quais o estudo de caso pode levantar
evidéncias, sdo eles: i) documentos, ii) registro em arquivo, iii) entrevistas, iv) observacédo
direta, v) observacdo participante e vi) artefatos fisicos.

Para realizacdo desta pesquisa de natureza qualitativa, as fontes de evidéncias que mais
se mostraram adequadas para coleta de informacdes deste estudo de caso proposto foram a
analise dos documentos e a realizacédo de entrevistas (YIN, 2010).

Foram realizadas entrevistas utilizando o roteiro de entrevista ndo-estruturado, como
instrumento de coleta de dados. A escolha pela entrevista ndo-estruturada se deu em razéo desta
abordagem possibilitar a obtengdo de maiores informacdes sobre o fendmeno que esta sendo

analisado, permitindo ao entrevistador maior liberdade para explorar cada pergunta a ser
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desenvolvida conforme o direcionamento que considere mais adequado, fundamentado, a todo
momento, nos objetivos preestabelecidos para a pesquisa (MARCONI; LAKATOS, 2003).
Neste caso, as perguntas s@o efetuadas por meio de questionamentos abertos, podendo ser
respondidos por intermédio de uma conversacdo mais informal (MARCONI; LAKATOS,
2003).

Por sua vez, a analise de documentos foi escolhida por proporcionar ao pesquisador
maior potencial reflexivo e criativo para compreender os dados obtidos, o que permite a
realizacdo de associacOes entre os documentos selecionados e a elaboracdo de conclusbes
(SILVA et. al., 2009).Vale salientar que documentos sdo todas as produgdes realizadas pelo
homem que se apresenta como indicadores de uma determinada acdo, fenbmeno ou evento que
podem revelar suas ideias, agdes ou opinides (CRESWELL, 2010).

Dessa forma, a aplicacdo da analise das documentacdes serviu para levantar dados e
informacdes sobre as organiza¢des analisadas, a fim de caracterizar e descrever: i) a histdria da
organizacdo, ii) os processos utilizados, iii) tipos de produtos e o iv) modelo de negdcio. Tais
documentos podem ser compostos por sites, aplicativos, plataformas de vendas, relatorios,
oficios, memorandos, balangos, entre outros.

E importante salientar, conforme Yin (2005), que o caso-piloto pode ser conduzido
como iniciacdo para um estudo mais apurado, a exemplo do uso de estudo de caso como método
investigativo exploratorio ou para conduzir um caso-piloto como primeiro estudo de casos
maltiplos. Assim, inicialmente, foi efetuada uma pesquisa com um caso-piloto, a fim de
compreender melhor o campo estudado e adequar o roteiro de entrevista para melhor coletar as
informacGes relacionadas ao que se pretende analisar no ambiente pesquisado.

As entrevistas foram realizas com gestores de estabelecimentos do varejo alimenticio
sergipanos a fim de compreender suas percepcoes acerca da adocdo das plataformas de e-
commerce em suas operagdes e negocios apds os impactos da COVID-19, bem como a forma
pela qual tais organizagdes foram afetadas diante da pandemia.

Neste sentido, as evidéncias levantadas por intermédio desses métodos permitiram
compreender como as atividades e negdcios destas organizacGes do varejo sdo realizadas em
decorréncia da pandemia, fundamentados nas categorias e elementos de analise encontrados na
literatura. Assim, por meio dos documentos e das entrevistas realizadas, tornar-se-a possivel
caracterizar e identificar com maior exatiddo as inovacOes presentes nas organizacoes
analisadas de maneira que permita realizar inferéncias e analises em cima dos dados coletados.

Na esteira destes fatos, o quadro 9 apresenta as fontes de evidéncias escolhidas e

utilizadas para esta pesquisa, a forma como foram posteriormente aplicadas neste estudo, bem
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como as informacgoes fornecidas por intermedio de suas aplicagdes.

Quadro 9- Fontes de evidéncia e aplicacdo no estudo com base nos objetivos especificos (continua)

commerce (ou
plataformas
digitais) pelas
empresas
estudadas

Objetivos Fontes de | Aplicagdo no Estudo e Informagdes Fornecidas

Especificos Evidéncias

Compreender | Entrevistas e | Entrevista: foram efetuadas com gestores de estabelecimentos do varejo de

0 impacto da | Documentos alimentos, podendo estes serem ainda coordenadores, proprietarios,

pandemia de responsaveis ou encarregados pelas decisGes estratégicas destas

COVID-19 organizacdes, a fim de compreender suas percepcdes relacionadas aos

para as impactos da pandemia COVID-19 sobre as empresas analisadas.

empresas Documentos: levantar dados e informacGes sobre as organizac6es analisadas

estudadas. a fim de caracterizar e descrever os impactos da pandemia de COVID-19
sobre as empresas do varejo de alimentos com base em documentos
compostos por sites, aplicativos, plataformas de vendas, relatoérios, oficios,
memorandos, balancos, entre outros.

Entender o | Entrevistas e | Entrevistas: foram efetuadas com gestores do varejo de alimentos, podendo

processo  de | documentos estes serem coordenadores, proprietarios, responsaveis ou encarregados

adogdo do e- pelas decisGes estratégicas destas organizacdes, a fim de compreender suas

commerce (ou percepcdes e entendimentos relacionadas a adocdo das plataformas de e-

plataformas commerce enquanto inovacdo no contexto das operacdes e negocios das

digitais) pelas organizacdes analisadas.

empresas Documentos: levantar dados e informagBes sobre as organizagBes

estudadas. analisadas, a fim de caracterizar e descrever como o e-commerce foi adotado
e alterou os processos internos destas organizagdes, bem como seus modelos
de negédcios. Os documentos examinados podem ser com base em sites,
aplicativos, plataformas de vendas, relatérios, oficios, memorandos,
balangos, entre outros que permitam observar como o e-commerce foi
adotado nas operacgdes e negocios das organizacdes analisadas.

Entender o | Entrevistas e | Entrevistas: foram efetuadas com gestores do varejo de alimentos, podendo

processo  de | documentos estes serem coordenadores, proprietarios, responsaveis ou encarregados

vantagem pelas decisOes estratégicas destas organizagdes, a fim de compreender suas

relativa na percepcOes e entendimentos relacionadas a vantagem relativa na adocao das

adogdo do e- plataformas de e-commerce enquanto inovacdo no contexto das operacdes e

negocios das organizacdes analisadas.

Documentos: levantar dados e informacdes sobre as organizaces
analisadas, a fim de caracterizar e descrever como o e-commerce foi adotado
e alterou de maneira vantajosa 0s processos internos destas organizacdes,
bem como seus modelos de negdcios. Os documentos examinados podem
ser com base em sites, aplicativos, plataformas de vendas, relatérios, oficios,
memorandos, balangos, entre outros que permitam observar como o e-
commerce foi adotado nas operacdes e negocios das organizacdes
analisadas.
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Quadro 9- Fontes de evidéncia e aplicacdo no estudo com base nos objetivos especificos (conclusio)

Objetivos Fontes de | Aplicacdo no Estudo e Informagdes Fornecidas

Especificos Evidéncias

Entender o processo | Entrevistas e | Entrevistas: foram efetuadas com gestores do varejo de alimentos,
de compatibilidade | documentos podendo estes serem coordenadores, proprietérios, responsaveis ou

na adog¢do do e-

commerce (ou
plataformas
digitais) pelas

empresas estudadas.

encarregados pelas decisdes estratégicas destas organizagdes, a fim de
compreender suas percep¢des e entendimentos relacionadas a
compatibilidade na adocéao das plataformas de e-commerce enquanto
inovacdo no contexto das operagBes e negocios das organizacdes
analisadas.

Documentos: levantar dados e informacfes sobre as organizacdes
analisadas, a fim de caracterizar e descrever como o0 e-commerce foi
adotado, tornando-se compativel com os processos internos destas
organizacdes, bem como seus modelos de negocios. Os documentos
examinados podem ser com base em sites, aplicativos, plataformas de
vendas, relatérios, oficios, memorandos, balangos, entre outros que
permitam observar como o e-commerce foi adotado nas operacdes e
negécios das organizacdes analisadas.

Entender o processo
de complexidade na
adogdo do  e-

commerce (ou
plataformas
digitais) pelas

empresas estudadas.

Entrevistas e
documentos

Entrevistas: foram efetuadas com gestores do varejo de alimentos,
podendo estes serem coordenadores, proprietarios, responsaveis ou
encarregados pelas decisdes estratégicas destas organizacoes, a fim de
compreender suas percepgdes e entendimentos relacionadas a
complexidade na adocdo das plataformas de e-commerce enquanto
inovacdo no contexto das operacdes e negocios das organizacoes
analisadas.

Documentos: levantar dados e informacfes sobre as organizagdes
analisadas, a fim de caracterizar e descrever a complexidade na adogdo
do e-commerce nos processos internos destas organizagdes, bem como
em seus modelos de negdcios. Os documentos examinados podem ser
com base em sites, aplicativos, plataformas de vendas, relatorios,
oficios, memorandos, balancos, entre outros que permitam observar
como o e-commerce foi adotado nas operacSes e negocios das
organizagdes analisadas.

Entender o processo
de

experimentabilidade
na adog¢do do e-

commerce (ou
plataformas
digitais) pelas

empresas estudadas.

Entrevistas e
documentos

Entrevistas: foram efetuadas com gestores do varejo de alimentos,
podendo estes serem coordenadores, proprietérios, responsaveis ou
encarregados pelas decisdes estratégicas destas organizagdes, a fim de
compreender suas percep¢des e entendimentos relacionadas a
experimentabilidade na adocdo das plataformas de e-commerce
enquanto inovacdo no contexto das operacBes e negocios das
organizagdes analisadas.

Documentos: levantar dados e informacfes sobre as organizagdes
analisadas, a fim de caracterizar e descrever as experiéncias por tras da
adocdo do e-commerce nos processos internos destas organizacgdes,
bem como em seus modelos de negécios. Os documentos examinados
podem ser com base em sites, aplicativos, plataformas de vendas,
relatorios, oficios, memorandos, balangos, entre outros que permitam
observar como o e-commerce foi adotado nas operacdes e negdcios das
organizagdes analisadas.

Entender o processo
de observabilidade
na adogdo do e-

commerce (ou
plataformas
digitais) pelas

empresas estudadas.

Entrevistas e
documentos

Entrevistas: foram efetuadas com gestores do varejo de alimentos,
podendo estes serem coordenadores, proprietarios, responsaveis ou
encarregados pelas decisdes estratégicas destas organizacoes, a fim de
compreender suas percepcBes e entendimentos relacionadas a
observabilidade na adocéo das plataformas de e-commerce engquanto
inovacdo no contexto das operagdes e negocios das organizacoes
analisadas.

Documentos: levantar dados e informacfes sobre as organizagdes
analisadas, a fim de caracterizar e descrever os resultados da adocéo do
e-commerce enquanto inovagdo nos processos internos destas
organizacbes, bem como em seus modelos de negdcios. Os
documentos examinados podem ser com base em sites, aplicativos,
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plataformas de vendas, relatérios, oficios, memorandos, balancos,
entre outros que permitam observar como o e-commerce foi adotado
nas operagdes e negdcios das organizacdes analisadas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

3.7 CATEGORIAS E ELEMENTOS DE ANALISE

Para desenvolver este estudo foram estabelecidos categorias e elementos de analise com
base nos conceitos dos modelos de difusdo e adocdo de inovacdo de Rogers (2003).
Fundamentado no modelo de Rogers (2003), torna-se possivel analisar como o e-commerce,
enquanto inovacdo, tem sido adotado durante o periodo da pandemia COVID-19 sobre 0 ambito
das organizacOes analisadas.

O quadro 10 representa, com base nos objetivos especificos, as categorias de anéalise e
elementos analiticos que serviram de fundamento para o desenvolvimento desta pesquisa com

base nos autores levantados e analisados no referencial teérico.

Quadro 10 — Categorias e elementos de analise da pesquisa

Objetivos Categorias de | Elementos de Analise Autores

especificos Anélise

Compreender 0 | Impactos da | Impactos em processos | Guissoni, Ferraro e Schunck (2020);

impacto da pandemia | Pandemia produtivos Guimaraes Juanior et al. (2020);

de COVID-19 paraas | COVID-19 Dannenberg et al. (2020); Medeiros;

empresas estudadas. Mascarenhas (2021); Cavalcante e
Gomes (2021); Bhalekar (2020)

Entender o processo | Adogdo da | Vantagem Relativa Rogers (2005); Laudon e Traver

de adocdo do e- | Inovagdo (2017); Turban et al. (2015); Claro

commerce (ou (2013); Goddard (2020); Leone, et al.,

plataformas digitais) 2020

pelas empresas Compatibilidade Rogers (2005); Guo, Liu e Shi (2020);

estudadas. Gao et al., (2020); Guissoni, Ferraro e
Schunck (2020); Medeiros;

Mascarenhas (2021); Cavalcante e
Gomes (2021)

Complexidade Rogers (2005); Laudon e Traver (2017
Turban et al. (2015); Claro (2013);
Bergamo, Campos e Vilaronga (2017)
Experimentabilidade Rogers (2005); Goddard (2020);
Leone, et al., 2020 Opesade (2020);
Laudon e Traver (2017); Bergamo,
Campos e Vilaronga (2017)
Observabilidade Rogers (2005); Laudon e Traver
(2017); Turban et al. (2015); Claro
(2013); Goddard (2020); Leone, et al.
(2020)

Fonte: Elaborada pelo autor (2021).
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3.8 CRITERIOS DE CONFIABILIDADE E VALIDADE

Conforme mencionado, esta pesquisa apresentou-se epistemologicamente como de
abordagem pos-positivista, baseado em Pozzebon e Petrini (2013). Segundo estas autoras, ha
quatro critérios que se destacam como imprescindiveis para a obtencdo de resultados mais
assertivos e confidveis na realizacdo de pesquisas como estudos de caso.

Os critérios pos-positivistas, conforme Pozzebon e Petrini (2013), garantem a
confiabilidade dos resultados de pesquisas usando métodos qualitativos baseados em quatro
critérios que devem ser atendidos, conforme apresentado no quadro 11, onde sdo apresentados

ainda suas respectivas conceituagdes e como foram operacionalizados na pesquisa.

Quadro 11 - Critérios pos-positivistas de confiabilidade e validade dos casos, conceituacdo e
operacionalizacdo na pesquisa

Critérios pos-positivistas
Credibilidade

Operacionalizacdo na pesquisa
Aplicagdo a partir de revisGes e
transcrigdes das falas dos entrevistados.

Conceituacdo

Refere-se a  veracidade, a
“verdade” das evidéncias
encontradas e levantadas a partir
daqueles que estdo sendo
observados ou entrevistados, de
maneira que atenda o contexto em
gue a pesquisa esta sendo efetuada.

Transferibilidade

Diz respeito & medida pela qual os
resultados alcancados sdo
considerados como confiaveis de
tal maneira que possam ser
transferidos para outros contextos
ou ambientes com caracteristicas
similares.

Transcricdo detalhada tanto da teoria
utilizada quanto do ambiente pelo qual a
pesquisa esta sendo realizada de maneira
que permita ser reconhecido em outros
contextos. Apresentar-se-a ainda de
maneira detalhada as limitacBes, o0s
critérios para escolha dos casos, bem
como o0s protocolos encontrados para
realizacdo de cada caso.

Dependabilidade

O quanto a pesquisa realizada
encontra-se estruturada e descrita
de tal maneira que permita
produzir resultados semelhantes
ou consistentes caso seja efetuada
como foi descrita.

Aplicagéo a partir dos casos selecionados
que foram comparados a fim de observar
a existéncia de resultados semelhantes.
Foram observados ainda nos resultados
das falas dos entrevistados, padrbes ou
predisposicbes que apresentem de
maneira consistente semelhancas em suas
narrativas.

Confirmabilidade

Refere-se ao fornecimento de
evidéncias  por  parte do
pesquisador a fim de corroborar e
validar os resultados alcangados na
pesquisa

Descricdo de forma detalhada as fontes de
evidéncias  visando intensificar e
consolidar a compreensdo da realidade
pesquisada a fim de minimizar a atuagéo
e interferéncia do pesquisador.

Fonte: Adaptado de Pozzebon e Petrini (2013) pelo autor (2021).

E pertinente destacar que estes critérios pos-positivistas propostos por Pozzebon e

Petrini (2013), encontram-se fundamentados em uma combinagdo de critérios positivistas e




76

interpretativistas. Para tanto, enquanto os positivistas admitem que a realidade € objetiva e
formada de maneira independe do observador (pesquisador/individuo), os interpretativistas
admitem que a realidade deve ser considerada a partir de construgdes sociais, concentrando-se
na complexidade subjetiva do ser humano e nos fendmenos sociais que o cercam em um dado
contexto (POZZEBON; PETRINI, 2013).

Isto posto, a partir da combinagdo de tais critérios este novo posicionamento pos-
positivista preconiza essa ‘“nova roupagem” a aplicabilidade dos critérios positivistas
(POZZEBON; PETRINI, 2013), visando alcancar resultados objetivos a partir de métodos e
procedimentos qualitativos que se alicercam em dados interpretativos ou subjetivos
(POZZEBON; PETRINI, 2013; RAMACCIOTTI; BERNARDINO, 2020).

3.9 TRATAMENTO E ANALISE DAS EVIDENCIAS

Para este estudo, a analise dos dados foi realizada por meio da analise de contetdo
qualitativa seguindo a técnica categorial com base em Bardin (2016). Segundo Bardin (2016),
a andlise de conteltdo é uma técnica formada por uma associacdo de instrumentos
metodol6gicos que sdo aplicados aos discursos produzidos, permitindo ao pesquisador
diversificadas formas de compreender e interpretar o conteddo que ha por detras dos textos
desenvolvidos.

Assim, a analise de conteido é composta por um conjunto de técnicas interpretativas
que possibilitam analisar, por meio de procedimentos sistematizados, ndo somente a descri¢do
do conteldo das mensagens comunicadas, mas também interpretar conhecimentos que se
encontram além de seus significados imediatos ou aparentes (BARDIN, 2016).

Como mencionado, para esta pesquisa, a analise foi realizada numa perspectiva
qualitativa. Neste caso, Bardin (2016) salienta que é o aparecimento (presencga) ou a inexisténcia
(auséncia) de uma caracteristica de conteido ou de um conjunto de caracteristicas de contetdo
em um determinado trecho de mensagem que é levada em consideracdo para analise. Para tanto,
0 que caracteriza a analise de conteido qualitativa é o fato de a inferéncia sempre ser realizada
ou fundamentada na presenca de indices, isto é, temas, palavras, personagens, assuntos,
expressdes, termos, etc. (BARDIN, 2016).

Neste sentido, a analise de contelido qualitativa apresenta certas particularidades
pertinentes de serem destacadas (BARDIN, 2016). Bardin (2016) salienta que este tipo de
andlise é valido, principalmente, na formulacdo de deducdes especificas sobre acontecimentos

ou inferéncias precisas que podem ser realizadas sobre o corpus do estudo. O corpus pode ser
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formado por um conjunto de narrativas, textos ou documentos a fim de estabelecer categorias
(BARDIN, 2016). Para a analise de conteudo qualitativa desta pesquisa, o corpus foram as
transcricOes das narrativas das falas de cada gestor e ator publico entrevistado, bem como 0s
documentos obtidos durante a realizacdo da coleta de dados.

Tal anélise foi escolhida como a mais adequada para este projeto de pesquisa, pois
auxilia no enriquecimento da compreensdo das mensagens obtidas por meio de todo o material
coletado (entrevistas e documentos), e minimiza 0s aspectos comportamentais e interpretativos
do pesquisador (BARDIN, 2016).

Dado o exposto, Bardin (2016) salienta que a estruturacdo da analise de contetdo
organiza-se em trés principais etapas que devem seguir de forma sistematizada. Para tanto, o

quadro 12 esquematiza tais etapas apresentando também suas respectivas conceituagfes e como

foram operacionalizadas nesta pesquisa.

Quadro 12- Estruturacdo da analise de conteudo qualitativa

Etapas Descricao conceitual

Operacionalizacao

Pré-Analise Organizar e preparar todo material
propriamente dito antes do processo
de andlise. Torna operacional e
sistematizado as ideias iniciais da
estruturagdo do corpus da pesquisa,
permitindo conduzir um esquema
assertivo para desenvolvimento das

etapas sucessivas.

Transcricdo das entrevistas narradas em formato
textual e realizagdo de leitura “flutuante”, ou seja, um
primeiro contato com os textos transcritos que foram
posteriormente submetidos a procedimentos de
andlise. Consiste ainda na preparacdo preliminar de
todo o processo de coleta de dados antes mesmo de ir
a campo.

Exploracdo do | E afase da analise propriamente dita

Leitura dos textos produzidos a partir das narrativas

semelhantes ou divergentes.

material sobre o corpus levantado. Aplica-se | dos entrevistados. Foram realizadas operacOes de i)
de forma sistematica o que foi | codificacdo: identificacdo de elementos nos textos
estabelecido na etapa anterior. (palavras, frases, termos, etc.) que foram

transformados posteriormente em unidades de analise;
e ii) enumeracdo: ordenamento por similaridade dos
elementos identificados que possibilitaram o
surgimento de categorias analiticas.

Tratamento Examinar o0 conteldo exposto e | O tratamento dos resultados se da a partir das

dos resultados | produzido no decorrer do processo | informagdes presentes nas entrevistas transcritas

obtidos e | de andlise e investigacdo, onde sdo | combinadas com os conceitos, definicdes, dados e

interpretagBes | ressaltados os aspectos considerados | informacBes da literatura levantada, a fim de serem

realizadas inferéncias e interpretagdes por meio de
suas combinagdes.

Fonte: Adaptado de Bardin (2016) pelo autor (2021).
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Para este capitulo, sdo apresentados e analisados os principais resultados obtidos
baseados na realizacdo das entrevistas efetuadas com gestores de empresas do varejo de
alimentos sergipano. Ao fim deste capitulo, sdo apresentados, por meio do Quadro 22 um
resumo com as principais caracteristicas dos gestores, bem como das empresas analisadas. E
importante salientar que as falas dos entrevistados estdo contidas no capitulo seguinte de
discusséo dos resultados.

Para tanto, foram realizadas entrevistas no formato n&o-estruturado utilizando o roteiro
que se encontra no Apéndice A. Foram analisados também, documentos e evidéncias durante a
realizacéo das entrevistas de maneira a descrever melhor as empresas analisadas.

Assim sendo, a seguir, € apresentado o contexto das empresas, onde sdo descritos além
das caracteristicas da organizacdo como: o tempo de atuagdo no mercado, numero de
funcionarios e principais produtos/servigos/processos prestados. S&o informadas as
caracteristicas dos gestores que concederam as entrevistas. E retratado também a percepgdo dos
gestores no que se refere aos impactos da COVID-19 sobre as organizacdes, as vantagens
relativas observadas, a complexidade enquadrada a partir da implementacdo do e-commerce, a
experimentabilidade compreendida em razdo desta implementacéo e, por fim, a observabilidade
dos resultados percebidos pelos gestores com a implantacdo do e-commerce em suas atividades
e negocios.

A seguir, no Quadro 13, esta descrito o contexto conjetural em que as organizagdes
estudadas se encontram inseridas, onde sdo apresentados o ramo de atuagdo destas empresas,

namero de funcionarios e tempo de existéncia.

Quadro 13 — Descricdo das empresas estudadas

Empresas | Ramo do Varejo Alimenticio | NUmero de Funcionérios Tempo de Existéncia
Empresa A | Restaurante Culinaria Baiana 53 08 anos
Empresa B Hamburgueria 07 08 anos
Empresa C Confeitaria de Bolos 21 26 anos
Empresa D Boteco 04 02 anos

Fonte: Elaborado pelo Autor (2022).

Estas entrevistas foram efetuadas no periodo do primeiro semestre de 2022, de forma
online, por meio do aplicativo Jitsi Meet entre os meses de abril e maio. Quanto as organizacgdes

participantes deste estudo, constatou-se que o tempo de existéncia obteve uma variacao entre 2
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anos a mais de 26 anos de mercado e a quantidade de funcionarios entre 4 a 53.
Sendo assim, a explanacéo é realizada por meio da anélise da adogdo do e-commerce
enquanto plataforma online por pequenas empresas alimenticias na pandemia de COVID-19 no

Estado de Sergipe baseado no modelo apresentado por Rogers (2003).

4.1 CONTEXTO DA EMPRESA A

O Gestor da empresa A é do sexo masculino, encontrando-se na faixa etaria de 30 a 45
anos. O seu nivel de escolaridade € graduacdo, exercendo o cargo/funcéo de gerente, sendo o
proprietéario da organizagdo ao qual gerencia.

O mesmo encontra-se no cargo hd pelo menos 5 anos, ndo possuindo experiéncia
profissional em outras organizacdes. A motivacao para abertura do negdcio, segundo o gestor,
deu-se em razdo de sempre observar potencial no ramo de bares e restaurantes, além de obter
uma renda extra, j& que o mesmo possui formacgédo e empresas na area da engenharia.

Segundo Gestor da empresa A, a caracteristica pessoal mais importante em sua
percepcdo que auxilia no gerenciamento da organizacdo é saber lidar com nimeros, tendo em
vista que, segundo a opinido do mesmo, entender o valor da compra de produtos, da matéria
prima e de insumos é de extrema relevancia para economizar recursos.

O gestor A ressalta ainda a pertinéncia de saber realizar uma gestdo de perda de recursos
e que este gerenciamento deve ser realizado diariamente, a fim de analisar de maneira mais
exata quanto de valor esta sendo depreendido e se este dispéndio se justifica ou ndo.

Isto posto, o quadro 14 apresenta as principais caracteristicas do Gestor A para

conducéo da empresa A.

Quadro 14 - Caracteristicas do Gestor A

Caracteristicas Pessoais do Gestor A
Nome do gestor/proprietario Gestor A
Idade do gestor/proprietario 30 até 45 anos
Nivel educacional Graduacao/Especializagdo
Cargo/Funcéo Sécio Majoritario/proprietario
Tempo no Cargo Entre 5 e 10 anos
Experiéncias profissionais N&o possui
Motivacdes para abertura do negdcio Potencial no ramo
Caracteristica pessoal que auxilia no gerenciamento | Lidar com nimeros

Fonte: Elaborado pelo Autor (2022).

A Empresa A tem tempo de atuacdo no mercado ha mais de 8 anos, possuindo um

namero total de 53 funcionarios. Os principais produtos comercializados sdo de culinria



80

baiana, com destaque para moquecas, pasteis e pratos de massa em geral. Seus principais
clientes, normalmente, sdo familias, casais, objetivando em manter um ambiente agradavel para
atrair o pablico mais velho e familiar.

Segundo o Gestor A, ndo observa concorrentes diretos a Empresa A atualmente, e o
mesmo ressalta ndo ter parado para realizar tal andlise. Quanto aos fornecedores, a Empresa
Apossui principalmente a “Heineken” para bebidas, a “Brasino” para fornecimento de camarao
e “Asa Branca” para frangos.

Ao tratar sobre as principais ameacas para a Empresa A, o Gestor A menciona que em
relacdo ao contexto de pandemia, houve um acumulo de dividas e empréstimos. O mesmo
destaca ainda que dados os efeitos da pandemia, a exemplo do aumento da inflacéo, tornou-se
necessario “trocar o pneu do carro com ele andando” tendo em vista o dificil cenario que a
organizacgéo enfrentou.

Este cenario proporcionou um quadro ameacador para as operaces da empresa que
modificou muito a sua forma de atuacdo a fim de conseguir suprir as necessidades que foram
se acentuando conforme o periodo de pandemia se agravava.

Ao tratar sobre os principais eventos que aconteceram na trajetoria da empresa A, 0
gestor ressaltou principalmente a abertura da unidade da orla de atalaia e a comemoracéo de um
ano da inauguracao desta unidade, o que marcou o crescimento da empresa nesta localidade.

Jaao comentar sobre a percepcdo de como a Empresa A € inovadora, o Gestor A salienta
que, dentro do contexto do mercado atual na realidade de Sergipe, a parceria com fornecedores
e a construcdo do processo de compra com 0S mesmos tornaram-se 0s principais pontos de
inovacao.

O gestor destaca que enquanto muitas outras empresas estdo preocupadas com a venda,
para 0 mesmo, 0 SuCesso encontra-se no processo de compra e ndo necessariamente na venda
final em si.

Logo, é perceptivel o quanto o gestor A incentiva a criacdo e manutencdo de novas
parcerias com fornecedores como um dos principais diferenciais estratégicos de sua
organizagao, o que permite a compra de mercadorias em escala maior e com pre¢co muito mais
acessivel quando comparado com seus concorrentes. Este € o principal fruto do eficiente
processo de cooperativismo realizado entre a empresa A e seus fornecedores.

Quando indagado sobre os principais projetos futuros e as principais barreiras a serem
superadas para realiza-los 0 mesmo salientou que esta indo na contramdo do que as outras
empresas estdo fazendo, j& que o mesmo objetiva enxugar a empresa e tornd-la com maior

qualidade. Essa tomada de decisdo se deu em razdo do falecimento do seu principal socio, seu
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irméao.

Nota-se que a empresa A esta numa fase de diminuicdo de sua estrutura fisica, isto &,
reducdo quanto ao numero de funcionarios que possui. A priorizacdo da organizacao,
atualmente, encontra-se na melhoria da qualidade da prestacdo de seus servigos, nos seus
processos produtivos (internos e externos), na venda de seus produtos ao cliente final, e no
atendimento a seu publico-alvo.

Dessa forma, o que se percebe € que o gestor A, em decorréncia de sua perda, visualiza
o futuro da organizacdo ndo objetivando sua expansdo, mas reduzindo em quantidade e
melhorando a qualidade de seu negdcio.

Por sua vez, no que se refere as principais barreiras 0 mesmo conclui salienta a perda
do irmdo foi um dos principais fatores para segurar esse crescimento da organizacgao atualmente.

Em face disto, o quadro 15 apresenta as caracteristicas da Empresa A.

Quadro 15 - Apresentacdo das caracteristicas da Empresa A

Empresa A
Tempo de atuacgéo da empresa (no mercado) 8 anos de atuacéo
Numero de Funcionarios 53
Principais produtos/servicos/processos Culindria baiana, moquecas, pasteis, pratos de massa.
Principais Clientes Familia, casais, publico mais velho.
Principais Concorrentes N&o V& concorrentes diretos.
Principais Fornecedores Heineken, Asa Branca e Brasino.
Principais Ameacas Pandemia, acumulo de dividas e empréstimos.

Principais Eventos que aconteceram na trajetéria | Inauguragdo da unidade na orla de atalaia.
da empresa
Percepgao de como a empresa é inovadora Parceria na compra de insumos com fornecedores.
Projetos futuros e principais barreiras a serem | Tornar a empresa mais enxuta e com maior qualidade.
superadas para realiza-los

Fonte: Elaborado pelo Autor (2022).

4.1.1 Impactos Da Covid-19

Ao ser questionado sobre os principais impactos da pandemia sobre o ambito da
organizagdo, o Gestor A informa que a Empresa A sofreu uma perda do seu faturamento da
noite para o dia, utilizando apenas do sistema delivery de entregas, o que correspondeu a cerca
de 15% a cerca de 20% do seu faturamento, ressaltando que foi esta atividade que manteve a
empresa funcionando durante o periodo pandémico. O mesmo destaca:

O mesmo menciona ainda que o fluxo de caixa literalmente acabou da noite para o dia

e que, a fim de suprir a necessidade de capital de giro de curto prazo para a empresa, tornou-se
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necessario adquirir empréstimos, deixar de pagar impostos, atrasar o0 pagamento de diversos
contas. Para tanto, foi necessaria uma adaptacédo rapida dentro deste novo quadro apresentado
a organizacdo, que necessitou de uma agilidade de seu gestor e colaboradores a fim de
conseguirem passar por estes obstaculos impostos pela COVID-19.

Quando perguntado sobre suas percepc¢des a respeito dos impactos provocados pela
pandemia de COVID-19 sobre a organizacdo, o Gestor A menciona que este contexto forcou a
empresa a ter de reagir, tendo em vista que com 0s acontecimentos da pandemia, refletiu em
uma gqueda da compra de seus clientes.

O mesmo discorre que os dias atuais s80 momentos de crise econdémica, onde existe uma
alta generalizada dos precos e que afetou praticamente todos os setores, dos servi¢os do varejo
de alimentos, até turismo, eventos, o comércio de maneira geral.

O que se percebe é que este cenario afetou de forma acentuada o publico alvo da empresa
A, o que fez seus clientes perderem seus respectivos poderes de compra, €, por consequéncia,
deixassem de comprar em seu estabelecimento. Este cenario, segundo o gestor, levou a clientes
assiduos a deixarem de comprar produtos em seu estabelecimento o que ocasionou uma reducao
drastica em suas vendas.

Quando perguntado sobre o processo de adaptacdo da Empresa A mediante 0s impactos
da pandemia COVID-19, o Gestor A salienta que a principal ocorre no ambito do
aperfeicoamento do delivery. O mesmo discorre destacando a necessidade de reinventar a
maneira como o delivery era utilizado pela organizacao de tal maneira que pudesse aperfeicoar
uma maior agilidade na entrega do produto final aos seus clientes.

Antes a organizacdo realizava suas atividades na entrega de produtos em seu proprio
balcdo de forma predominante, no entanto, dado os impactos da pandemia sobre a realizacéo
de seus procedimentos, a empresa necessitou readequar a realizacao de seus processos de venda.

Para isso, a empresa abriu uma unidade propria de drive thrur que inovou a realizacdo
de seus processos e permitiu um contato mais direto na entrega do produto final ao seu pablico
alvo. Além disso, a empresa A investiu também na criacdo de placas de propaganda e
campanhas de marketing digital, a fim de criar um diferencial mesmo diante do momento
caltico em que a organizagdo se encontrava.

Em relacéo a realizacdo das atividades dentro da Empresa A, diante dos impactos da
pandemia, o Gestor A menciona ainda que a organizacdo ndo foi afetada apenas
economicamente, mas também em seu quadro pessoal, dada a perda do seu irmao, que também
era um dos seus socios no negocio. O mesmo salienta que foi um agravante nao esperado a

perda do seu irméo, o que levou o gestor a ndo ter, por um tempo, “cabeca” para pensar nos
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assuntos da organizagdo. O gestor destaca que este momento foi bastante complicado e que
precisava continuar a conduzir a empresa e “apagar 0 incéndio” em que se encontrava as
necessidades de sua organizacao.

Assim, 0 que se percebe é que neste momento a empresa ndo se encontrava fragilizada
apenas sobre 0 ambito econdémico, mas também em seu &mbito pessoal e comportamental, tendo
em vista o cenario de imprevisibilidade pelo qual a organizacdo esteve exposta tanto em seu
ambiente externo quanto em seu ambiente interno.

Quando perguntado se a empresa ja adotava 0 e-commerce antes da pandemia, o gestor
A menciona que sim, que funcionava basicamente por meio da plataforma ifood e que teve que
desenvolver um delivery proprio para a realizacdo das entregas, o que modificou em parte a
maneira como a organizacao realizava as suas atividades.

O mesmo discorre que a criagdo deste sistema proprio de delivery e a contratacdo de
motoboys vinculados a prépria organizacao, melhorou consideravelmente o controle sobre os
processos logisticos refletindo, assim, em um crescimento de suas vendas.

Inicialmente o que se percebe é que estas mudangas inovaram a realizacéo das atividades
processuais da organizacdo, o que, inicialmente, dificuldades na forma como a empresa
gerenciava esta nova atividade que ainda se encontrava vinculada ao ifood. No entanto, com o
aperfeicoamento e criacdo de um sistema préprio de delivery e a criacdo de um planejamento
logistico de entrega, a empresa A melhorou os seus resultados e aumentou consideravelmente
suas receitas.

Ao ser indagado sobre as principais alteracfes a respeito do modo como a empresa
adotava 0 e-commerce antes e apOs a pandemia, 0 mesmo enfatizou que a atuacdo do e-
commerce na organizacao melhorou, ficou muito agil, tornando mais rapido o processo de
entrega por do delivery.

Quando perguntado sobre as principais dificuldades/limitagdes para implementacdo do
e-commerce na empresa A em decorréncia dos impactos da pandemia COVID-19, o Gestor A
salienta que a principal foi a adequacdo no processo de logistica de entrega, bem como na
imprevisibilidade deste procedimento de entrega final.

O gestor destaca que o processo logistico € complicado, tendo em vista que existem
fatores que interferem em seu funcionamento a exemplo do fator risco na entrega, atrasos,
percalgos, problemas mecanicos no veiculo, perda de contato com o motoboy, entre outros.
Entdo, o que se percebe é que a empresa teve que reformular o fragil processo de entrega em
um verdadeiro sistema delivery que funcionava por intermédio de um planejamento logistico

mais eficiente.
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4.1.2 Vantagem Relativa

Ao ser indagado sobre os principais beneficios encontrados por meio da implementacéo
(adocédo) do e-commerce nas operacGes e negocios da empresa A, 0 gestor menciona que auxilia
no processo de venda, sendo um parceiro nos negocios de compra e venda.

No entanto o mesmo realiza ressalvas sobre os valores excessivos que algumas
plataformas acabaram por cobrar. O gestor discorre que embora a plataforma do comércio
eletronico gere lucratividade, auxilie no processo de venda e propagacdo da empresa, de suas
marcas e produtos, os valores excessivos que sao cobrados acarreta em um dispéndio grande, o
que muitas das vezes reflete em uma maior porcentagem dos ganhos para a plataforma do que
propriamente para a empresa.

Apesar disso, a plataforma de e-commerce traz muitos beneficios na visdo do gestor, 0
gue, mesmo com esta pertinente desvantagem, ndo justifica a possibilidade de termino desta
parceira.

Quando perguntado sobre as vantagens observadas por intermédio da implementacédo
(adocdo) do e-commerce em suas atividades 0 mesmo destaca a divulgacdo que o comércio
eletrbnico permite, o que impacta diretamente no faturamento da organizacéo.

Nesse relato, o gestor chama atencdo para a importancia da plataforma ser um dos
vendedores do seu produto, tendo em vista que funciona como uma espécie de “vitrine” para
seu processo de venda. Além disso, a plataforma permite trabalhar promocdes em vendas e nos
descontos na entrega, o que acaba por afetar positivamente o seu faturamento no més.

Em relacdo as vantagens percebidas relacionadas as questdes de rentabilidade
econbmica do e-commerce para empresa A, apés sua adocdo, o gestor A menciona que a
rentabilidade por meio do ifood representou 25% e que ap6s a pandemia houve uma queda entre
15% a 20%.

Ainda segundo o gestor “ele (e-commerce) cresceu em relacdo ao que era antes da
pandemia, e caiu um pouco apds a pandemia o que € natural (...)”. Esta oscilagdo, para o gestor,
esta ligada a questéo da reducéo das restri¢des, que atingiu um determinado pico durante o apice
da pandemia e incentivou ainda mais a adesdo de tecnologias digitais para realizacdo de
compras e vendas. Com o passar de apice da pandemia, as pessoas passaram a circular mais
livremente e a realizar suas vendas no &mbito presencial, o que levou a uma reducdo natural da

adesao do comércio eletronico.
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4.1.3 Compatibilidade

Ao comentar sobre o processo de implementacdo do e-commerce nas atividades e o
processo de transformacao digital que veio por meio desta adocéo, o Gestor A destaca a criagao
de um “menu digital” por meio da utiliza¢do do QR Code sendo este um espelho do cardapio
fisico da organizacdo, 0 mesmo acrescenta que essa transformacao por meio desta digitalizacao
agilizou o processo de compra e venda, sendo necessario apenas administrar a taxa final a ser
cobrada no processo de entrega do delivery.

Quando questionado como se deu o processo de implementagdo do e-commerce nas
atividades e negécios da Empresa A, o Gestor A salienta a precificacdo do cardapio e de todos
os produtos para entdo alimentar a plataforma do ifood.

Ao comentar sobre se a implementacao do e-commerce se encontra compativel com os
valores da empresa A, 0 gestor comenta que sim, e acrescenta mencionando que todos na
empresa entenderam a necessidade do e-commerce como forma de sobrevivéncia da empresa.

O mesmo discorre que houve um momento impar para a organizagdo, como um “estalo”,
em que todos entenderam a necessidade de aderir ao fator digital em seus negdcios. Assim,
houve a necessidade da utilizagdo do ifood, de investir mais no processo de entrega por
intermédio do delivery a fim de conseguir por essa situacdo delicada que estava se alastrando
por todos os setores do comércio varejista.

Dito isto, diante destas variaveis, o gestor afirmou que ndao houveram resisténcias
quando a implementacdo do e-commerce em suas atividades e tarefas, dada a relevancia desta
ferramenta como um caminho inovador para melhoria dos seus processos.

Quando perguntado sobre a adaptagdo da empresa A ao implantar (adotar) o e-
commerce, tendo em vista que as atividades eram realizadas predominantemente no ambito
fisico e tiveram de ser reajustadas para atuar no ambito digital (online), o gestor A menciona
que tiveram de melhorar o processo de precificagdo, utilizacdo de boas embalagens, dado o
processo de entrega, e a busca por fidelizar o cliente por meio da qualidade da entrega do
produto final.

O mesmo discorre que se houver uma fidelizagcdo da clientela, este consumidor ira
sempre comparecer ao estabelecimento e realizar a sua compra como sempre faz. 1sso se deve
a uma saudavel construcdo de confianca e credibilidade que a empresa realiza para com seu
publico alvo fortemente observada nos valores desta organizagao.

Isto posto, o gestor A conclui salientando que “restaurante vocé tem que inovar, mas

vocé ndo vai reinventar a roda, ¢ fazer o basico bem feito...”.
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4.1.4 Complexidade

Quando perguntado sobre a existéncia de dificuldades em compreender o
funcionamento do e-commerce na organizagdo ap0s sua implementacdo (adocdo), o gestor A
comenta principalmente sobre o contato diretamente com o cliente que utiliza da plataforma do
e-commerce, ja que ndo é um contato direto entre empresa-consumidor.

O mesmo menciona que para ter esse contato com o cliente é necessario passar para
uma central de call center para que estes conversem com o consumidor, inibindo, assim, um
contato imediato. Este processo de conversagdo se agrava ainda mais quando o pedido de
compra ja se encontra finalizado, ndo permitindo brechas para contactar o cliente.

Ao tratar sobre a utilidade do e-commerce para sua organizagdo durante o periodo de
pandemia da COVID-19, o gestor A informa que esta foi de bastante util para suas atividades e
negdcios, no entanto faz uma ressalva para a questao da parceira com a plataforma.

O gestor menciona que a questdo da parceria e mutualidade de ganhos que existia no
passado, era muito mais presente do que nos dias atuais em virtude do grande comércio que
passou a ser a venda por meio das plataformas digitais, o que acarreta, em algumas situacoes,
uma reducdo no ganho mutuo entre 0s parceiros.

Ao comentar sobre as facilidades que o funcionamento do e-commerce trouxe para a
empresa A, ap0s sua adocdo, 0 gestor menciona que a organizacao “acaba amadurecendo na
questdo de precificacdo, embalagem, qualidade, atendimento rdapido ao cliente, (...)”

E importante destacar que este amadurecimento ocorreu tanto na realizacdo dos
processos internos quanto externos a empresa, dada a readaptacdo que a organizacdo necessitou
passar na realizacdo de seus neg6cios, o que levou a uma inovacdo na realizagdo de suas

atividades, bem como na entrega de seu produto final.

4.1.5 Experimentabilidade

Quando indagado sobre sua experiéncia, enquanto gestor, ao utilizar e implementar
(adotar) o e-commerce, 0 gestor A comenta que inicialmente a experiéncia foi muito positiva,
mas ressalta que € importante utilizar da ferramenta do e-commerce por meio do ifood, mas ndo
depender exclusivamente dela.

Esta falta de dependéncia da plataforma levou um maior amadurecimento da
organizagdo como um todo, que percebeu a necessidade de atuar como parceira do e-commerce

mas ndo depender exclusivamente de sua venda e propaganda, mas desenvolver também meios
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proprios para realizar suas atividades.

Este cenario demonstrou o quanto a empresa A e gestores, evoluiram quanto a conducéo
do negécio, dada a necessidade de inovar a realizacdo de seus processos mesmo diante de
cenério tdo adverso.

Ao tratar sobre a experiéncia dos colaboradores ao implementar (adotar) e utilizarem o
e-commerce, 0 gestor A menciona que todos os colaboradores compreenderam esta plataforma
se tornou de fundamental importancia para a manutencdo dos negdcios na organizacdo, nao
somente para sobrevivéncia durante o apice da pandemia, mas para melhorar o faturamento da
empresa.

O proprietario afirma ainda que dificilmente hoje hd empresas que ndo atuam com o e-
commerce, tendo em vista que a atuagdo online é “uma pagina virada na historia da alimentacéo
fora do lar”, e as organizagdes ndo atuam mais por meio do disk telefone em agendas
telefonicas.

O que se percebe € que a pandemia alavancou esta atuacdo no mercado digital,
potencializando uma tendéncia de consumo que ja demonstrava sinais de mudancas. O
consumidor passou a consumir mais por meio da internet, apresentando um cenario diferente
para que as organizacoes se adaptassem e modificassem a prestacdo de seus servigos.

Quando perguntado se em sua percepcdo, apos adotar 0 e-commerce nas atividades da
empresa A, houve a existéncia de diferencas entre a realizacdo das atividades antes e ap0s o
inicio da pandemia COVID-19, o gestor A menciona que a principal mudanca foi no processo
de logistica interna, desde a compra de embalagens até a entrega final, a fim de atender a esse
segmento.

Este processo de criacdo de uma logistica interna partiu inicialmente da utilizagdo mais
eficiente da plataforma por meio do aplicativo, e que depois passou por um planejamento com
0s motoboys e a disponibilizagdo de um funcionario especifico para cuidar do processo de
entrega do produto finalizado.

Esta estratégia se deu em virtude da necessidade da empresa em atender melhor seus
clientes e de vendar uma experiéncia ao seu publico alvo. Esse planejamento estendeu-se tanto
para entregar uma experiéncia aos clientes que compram os produtos na comodidade de seus
lares, até os clientes que vem até a empresa e realizam as suas compras no estabelecimento.

Ao comentar sobre as principais plataformas utilizadas para implementacdo (adogéo)
do e-commerce nas atividades e negécios da empresa A, o gestor salienta a utilizacdo do ifood,
jaque a organizacdo possui um contrato de exclusividade com essa plataforma. J& como midias

sociais, a empresa utiliza o facebook, instagram e whatsapp, além de uma plataforma propria
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criada pela empresa.

Esta criacdo de uma plataforma propria da empresa e das midias sociais como forma de
realizacdo de promogdes e propagandas, foi uma das formas que a empresa utilizou para deixar
de depender da plataforma ifood como principal ferramenta para realizacdo de comércio online,

para expandir a realizacdo de sua comercializagéo por intermédio de outros canais de vendas.

4.1.6 Observabilidade

Ao realizar comentérios sobre os principais resultados observados com a implementacéo
(adogéo) do e-commerce na empresa A, 0 gestor menciona principalmente o aumento do
faturamento e a visibilidade que a plataforma do e-commerce permite a organizacéo.

Estes resultados observados se devem ao papel que a plataforma possibilita para
propagacdo da marca da empresa e 0 crescimento das vendas que ocorre como consequéncia
desta disseminacdo. Assim, o cliente conhece a empresa por meio do ifood e acaba ou
comprando de forma online ou vindo até a empresa para comprar.

Quando indagado sobre se os principais resultados observados na empresa A foram
melhores com a implementacédo (ado¢do) do e-commerce, 0 gestor A destaca que o e-commerce
melhorou, no entanto, ele realiza ressalvas a respeito do controle que a organizacao deve possuir
sobre todo o processo que ha por detras das vendas.

Este controle diz respeito a organizacdo necessitar alocar de forma correta 0s recursos
que tem disponivel como matérias de producdo, capital humano, recursos financeiros, e realizar
uma verificacdo sobre quais custos serdo gerados e a rentabilidade que ha por detras dessa
venda. Assim, “o sucesso ndo estd necessariamente na venda”, conforme ele destaca, mas em
todo o processo que ha por detras do processo de vender.

Este amadurecimento somente foi possivel a partir da implementacdo do comércio
eletrénico que gerou uma necessidade de inovar tanto nos processos realizados quanto na forma
estratégica de organiza-los.

Ao responder sobre a principal melhoria observada apds a implementac¢éo (adocdo) do
e-commerce, 0 gestor A comenta como sendo a maturidade e a modernizagdo que a utilizacdo
do comércio online trouxe para a empresa. Esta maturidade encontra-se ligada a necessidade da
organizacdo em inovar seus processos a fim de utilizar esta nova ferramenta. Para tanto, tornou-
se necessario modernizar os procedimentos a partir da utilizacao de tecnologias digitais.

O gestor observa que 0 e-commerce inovou (modernizou) a realizacdo das atividades e

negocios da empresa A, e menciona o desenvolvimento de novas formas para realizacédo do
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processo de venda.

Assim, a venda passou a ser realizada no formato online, principalmente por intermédio
da sua plataforma de comércio eletrénico, o que trouxe mudancas significativas na maneira
como a empresa necessitou adaptar seus processos que antes eram realizadas
predominantemente no &mbito fisico, para serem realizados no ambiente digitalizado.

O gestor A encerra a entrevista comentando sobre o futuro, pds-pandemia, acerca das
intencdes da empresa em relacdo ao uso do e-commerce. O proprietario menciona que tem por
objetivo manter, mas ndo depender exclusivamente dele.

O que se observa é que a empresa A esta se desenhando para funcionar de uma forma
hibrida, onde o e-commerce permanece com a sua importancia para as vendas, faturamento e
relacionamento com seus clientes, mas a organizagao pretende investir também na realizacdo
das atividades no ambiente fisico da corporacdo. O que se nota & que o gestor trata 0 comércio
eletrobnico como um empreendimento que necessita de cuidados e planejamentos especificos

para que possa funcionar da forma mais efetiva possivel.

4.2 CONTEXTO DA EMPRESA B

O Gestor da empresa B ¢ do sexo masculino, encontrando-se na faixa etéria de 30 a 45
anos. O seu nivel de escolaridade é graduacdo/especializacdo, exercendo o cargo/funcdo de
gerente, sendo o proprietario da organizacdo ao qual gerencia.

O mesmo encontra-se no cargo entre 5 e 10 anos, possuindo experiéncia profissional em
outras organizagOes de hamburgueria, sobretudo no estado de Sdo Paulo. A motivacdo para
abertura do neg6cio, segundo o gestor, deu-se em razdo da sua formacdo em gastronomia e por
gostar da area do varejo de alimentos, possuindo, assim, motivacdes pessoais para abertura de
seu negacio.

Segundo gestor da empresa B, a caracteristicas pessoais mais importante em sua
percepcdo que auxilia no gerenciamento da organizagao sdo a determinacéo, resiliéncia, suporte
a dor fisica e mental.

O quadro 16 apresenta as principais caracteristicas do gestor B para conducdo da

empresa B.

Quadro 16 - Caracteristicas do Gestor B
Caracteristicas Pessoais do Gestor
Nome do gestor/proprietario | Gestor B
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Idade do gestor/proprietario 30 até 45 anos

Nivel educacional Graduacao/Especializagdo

Cargo/Funcéo Gerente/proprietario

Tempo no Cargo entre 5 e 10 anos

Experiéncias profissionais Empresas de gastronomia

Motivacdes para abertura do negécio Formacdo em gastronomia e a area do varejo de
alimentos

Caracteristica pessoal que auxilia no gerenciamento | Determinagdo, resiliéncia, suporte a dor fisica e
mental.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2022).

A empresa B tem tempo de atuacdo no mercado de mais de 7 anos, possuindo um
namero total de 8 funcionarios. Os principais produtos comercializados sdo hambdurgueres,
batata frita, sanduiches em geral, risoto. Seus principais clientes, normalmente, sao
consumidores classe A e B, em torno de 18 anos, 38 anos a 45 anos no maximo, que se
encontram principalmente na zona sul da cidade.

Os principais concorrentes destacados da empresa B atualmente séo as organizagcfes que
se encontram voltadas para este mesmo segmento do varejo de alimentos a exemplo de
hamburguerias locais. A empresa B possui principalmente como fornecedores padarias e
agougues proximos, ja que a propria organizacdo desenvolve sua receita propria para producédo
da mistura de carnes, em forma de blend, para seu produto final.

Ao tratar sobre as principais ameacas para a empresa B, o gestor B menciona o contexto
da pandemia, que impactou diretamente na forma como a organizacdo realizava seus negocios,
bem como em sua cadeia produtiva. Além disso, o gestor menciona ainda a concorréncia em
geral que, para 0 mesmo, sempre € uma ameaca presente para sua organizagao.

Quanto aos principais eventos, 0 gestor B menciona a expansdo dos negdcios de sua
empresa, que consolidou a marca e os produtos da organizacdo no cenario mercadolégico local
de hamburguerias.

No que diz respeito a percepg¢do do quéo inovadora € a organizacdo o mesmo discorre
que atualmente os investimentos encontram-se principalmente nas acdes de marketing, bem
como propagandas promocionais agressivas. Esta inovagdo processual da forma como a
empresa B vendia as suas mercadorias, melhorou tanto a divulgacao dos seus produtos quanto
aproximou o relacionamento da organizacdo com os seus clientes.

O gestor destaca ainda que a empresa ja foi mais inovadora na realizagdo de suas
atividades no inicio do periodo pandémico, tendo em vista que necessitou modificar
demasiadamente a realizacdo de seus negdcios produtivos. No entanto, atualmente, como ja

existe uma consolidacdo na sua forma de produzir mediante o cenério da COVID-19, o que se
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percebe é que a organizacdo ndo investe de maneira massiva em inovar as a suas atividades e
tarefas.

Quando indagado sobre os principais projetos futuros e as principais barreiras a serem
superadas para realiza-los 0 mesmo salientou que em relacdo aos projetos futuros € a abertura
de novas filiais e expansdo da realizacdo das atividades da empresa. Esta nova filial € mais uma
loja de food parque que ndo somente expandiu a realizacdo de suas tarefas produtivas, como
também consolidou a marca da empresa perante seus clientes e concorrentes.

Ja as principais barreiras a falta de colaboradores especializados, tendo em vista que ha
uma certa caréncia no mercado de hamburguerias em prospectar médo de obra especializada na
area da producéo de blends de carne; e o receio da falta de clientes dado o contexto da pandemia.

Conforme o gestor, em decorréncia da pandemia, muitos de seus clientes deixaram de
realizar as suas compras semanais o que impactou diretamente ndo somente nas vendas de seus
produtos e prestacdo de servigos, mas também no faturamento da organizacdo e no

relacionamento desta com seus clientes.

Quadro 17 - Apresentacdo das caracteristicas da Empresa B

Empresa B
Tempo de atuacéo da empresa (no mercado) 7 anos de atuagéo
Numero de Funcionarios 8
Principais produtos/servicos/processos hamburguers, batata frita, sanduiches em geral, risoto
Principais Clientes Classe A e B zona sul da cidade
Principais Concorrentes Hamburguerias locais
Principais Fornecedores Padarias e Agougues locais
Principais Ameagas Pandemia e concorrentes locais

Principais Eventos que aconteceram na trajetéria | Expansdo, abertura de novas filiais
da empresa
Percepcdo de como a empresa é inovadora Acoes de marketing
Projetos futuros e principais barreiras a serem | Abrir nova loja em Food Park
superadas para realiza-los

Fonte: Elaborado pelo Autor (2022).

4.2.1 Impactos Da Covid-19

Ao ser questionado sobre os principais impactos da pandemia sobre o &mbito da
organizagao, o gestor B informa que a empresa B fecharam duas lojas na pandemia, e que teve
um impacto na reducdo das vendas. Este evento caracterizou-se como um dos momentos de
maior dificuldade da organizagdo, impactando numa reducdo substancial de sua cadeia
produtiva e de seu faturamento.

Quando perguntado sobre suas percepgdes a respeito dos impactos provocados pela
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pandemia de COVID-19 sobre a organizagao, o gestor B menciona que este contexto forgou a
empresa a modificar a operacionalizacdo de seus processos, bem como a atentar para maiores
cuidados sanitarios da organizacao.

Assim, a operacionalizacdo das atividades, por exemplo, dentro de sua cozinha
industrial, antes, deveria passar pelo crivo dos cuidados sanitarios impostos pela pandemia para
que as tarefas produtivas pudessem ser realizadas em um ambiente mais seguro possivel, para
entdo pensar em formas mais eficientes de produzir os alimentos. Este panorama caracterizou-
se em um momento bastante desafiador na visdo do gestor, tendo em vista 0 contexto novo em
que a empresa B estava inserida.

Quando perguntado sobre o processo de adaptacdo da empresa B mediante os impactos
da pandemia COVID-19, o gestor B salienta que a principal foi investir recursos no delivery e
no treinamento do pessoal.

Além disso, percebe-se que a organizacgdo reduziu significativamente a realizacdo de
suas atividades no ambiente fisico o que necessitou de uma adaptacdo a realizacdo de suas
atividades no ambiente digital. Este panorama favoreceu a organizacdo a investir mais em
trabalhos de propaganda e no marketing de relacionamento com seus clientes, permitindo uma
maior proximidade entre a empresa e seus consumidores.

Outra importante adaptacdo foi a organizacdo das atividades produtivas mediante as
orientacdes da vigilancia sanitaria a fim de manter uma maior seguranca na producao de seus
produtos. Para isto, a empresa também necessitou investir em treinamento a fim de ambientar
os colaboradores a esta nova realidade de cuidados que o setor de producdo necessitava
desenvolver para a realizacdo de suas tarefas.

Em relacdo a realizacdo das atividades dentro da empresa B diante dos impactos da
pandemia, 0 gestor B menciona que a principal mudanca foi atuar em espacos fisicos menores
dada a reducéo das atividades diante do contexto pandémico.

O mesmo discorre ainda que esta reducéo se deu em virtude da necessidade de enxugar
a cadeia produtiva ja que houve uma reducdo consideravel do nimero de vendas que a
organizacdo realizava periodicamente. Além disso, outro fator que contribuiu para a realizacdo
das atividades em espacos fisicos menores é a facilidade de gerir e garantir maior controle
sanitario sobre a producédo de alimentos que atua em apenas uma cozinha industrial do que em
trés ou quatro cozinhas.

Quando perguntado se a empresa B ja adotava o e-commerce antes da pandemia, o
mesmo menciona que “a pandemia impulsionou o crescimento do e-commerce na empresa”.

Percebe-se que a empresa ja ensaiava a utilizacdo de um comeércio eletrénico ainda sem muita
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organizacdo ou planejamento efetivo e a pandemia apresentou-se como um estimulador para
que esse processo de implementagdo do e-commerce fosse acelerado.

Ao ser indagado sobre as principais alteracoes a respeito do modo como a empresa
adotava 0 e-commerce antes e apos a pandemia, 0 mesmo enfatizou as “parcerias com algumas
plataformas e apostas em promocdes mais agressivas de vendas”.

Tais parcerias mostraram-se como de suma importancia, tendo em vista que além da
mesma proporcionar o meio para realizacdo do processo de compra e venda dos produtos a seus
consumidores, a plataforma do e-commerce possibilitava ainda um contato mais direcionado
com o publico alvo no ambiente digital. Além disso, a mesma possibilita a realizagdo de
marketing e propaganda de promogdes e descontos mais agressivos a fim de manter clientes
atuais e prospectar novos consumidores.

Quando perguntado sobre as principais dificuldades/limitacGes para implementacéo do
e-commerce na empresa B em decorréncia dos impactos da pandemia COVID-19, o gestor B
salienta que a principal necessidade foi o processo de entrega final do sistema delivery, em
especial, o trabalho exercido pelos motoboys que acabavam por diversos fatores, interferindo
na entrega do produto final.

O gestor salienta ainda que quanto a relagdo com os funcionarios durante este periodo,
ndo houveram grandes dificuldades para implementacdo do comércio eletrénico, mas que
precisou demitir alguns em virtude dos impactos da pandemia. Aqueles que ficaram, ja
possuiam uma certa familiaridade com a ferramenta e, para tanto, ndo gerou grandes resisténcia

para seu uso.

4.2.2 Vantagem Relativa

Ao ser indagado sobre os principais beneficios encontrados por meio da implementacéo
(adocdo) do e-commerce nas operacgdes e negocios da empresa B, o gestor menciona como
principal a maximizac&o de resultados.

Ele explica que o comércio eletrénico permite uma ampliacdo maior de vendas, tendo
em vista que enquanto a organizacdo em seu ambiente fisico atendia uma certa quantidade
restrita de pessoas, no mercado digital, esse nimero se torna muito maior dada a possibilidade
de alcance que a plataforma proporciona. Como consequéncia desse maior alcance € possivel
perceber um aumento também das vendas e da rentabilidade como consequéncia.

Ao ser perguntado sobre as vantagens observadas por intermédio da implementacéo

(adocdo) do e-commerce em suas atividades, o gestor destaca a ampliacdo de publico a ser
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atendido. O mesmo discorre que ha uma demanda maior de pessoas que buscam a compra de
seus blends, hamburgueres, entre outros produtos que anteriormente ndo conseguiriam ser
atendidos no espaco Unico fisico.

Ja em relacdo as vantagens percebidas relacionadas as questfes de rentabilidade
econémica do e-commerce para empresa B, apos sua adogdo, o gestor B menciona a reducéo
do custo variavel, bem como de custos em geral.

Essa reducdo de custos esta ligada também aos salarios de colaboradores que a empresa
acaba por economizar, tendo em vista que como o processo de compra e venda é realizada de
forma online, ndo ha a necessidade direta de uma ou mais pessoas para a realizacdo desta

intermediacdo. A propria plataforma ja realiza este procedimento.

4.2.3 Compatibilidade

Ao comentar sobre o processo de implementacdo do e-commerce nas atividades e o
processo de transformacao digital que veio por meio desta adocdo, o gestor B comenta que a
empresa passou por um processo de adocao de novos sistemas operacionais focado no delivery
e atendimento via whatsapp.

Isto se materializou a partir da formacdo de uma equipe especifica de marketing que
atuava por meio da adoc¢do de novos sistemas operacionais que possuiam foco em atendimento
ao cliente especializado via whatsapp e organizar de forma mais eficiente o sistema de entregas
a delivery.

Quando questionado como se deu o processo de implementacdo do e-commerce nas
atividades e negdcios da empresa B, 0 gestor menciona que o processo foi bastante tranquilo.
Isto se deu a partir da criagdo de um sistema integrado que uniu os setores de producéo,
marketing de relacionamento e vendas potencializando consideravelmente a prestacdo de
servigos ao consumidor final.

Ao comentar sobre se a implementagdo do e-commerce se encontra compativel com 0s
valores da empresa B, o gestor afirma que sim e que o processo foi bastante tranquilo de ser
colocado em préatica. Parte desta facilidade se deu em razdo da familiaridade que os
colaboradores possuiam com a plataforma do e-commerce o que ndo trouxe grandes resisténcias
para sua utilizagdo e implementacéo.

Quando perguntado sobre o processo de adaptacdo da empresa B ao implantar (adotar)
0 e-commerce, tendo em vista que as atividades eram realizadas predominantemente no &mbito

fisico e tiveram de ser reajustadas para atuar no ambito digital (online), o gestor B menciona
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que também foi um processo tranquilo tendo em vista que a empresa j& atuava de forma online,
embora sem muita organizacdo e planejamento, e que, ap0s o processo de implantacdo do e-
commerce, foi necessario apenas aperfeicoar os procedimentos que ja eram realizados tornando-

0s mais eficientes.

4.2.4 Complexidade

Quando perguntado sobre a existéncia de dificuldades em compreender o
funcionamento do e-commerce na organizacdo apos sua implementacdo (adocao), o gestor B
comenta que foi a propria adaptacdo em si a um novo sistema operacional de vendas. Para isso,
foi necessario um treinamento dos funcionarios para que o processo de adaptacdo ocorresse da
melhor forma possivel.

Quando indagado sobre a utilidade do e-commerce para sua organizagcdo durante o
periodo de pandemia da COVID-19, o gestor B informa que o comércio eletronico foi bastante
atil para a organizacgéo, possibilitando um aumento das suas vendas e um maior alcance de seu
publico alvo.

Ao comentar sobre as facilidades que o funcionamento do e-commerce trouxe para a
empresa B, ap0s sua adogdo, o gestor menciona que a principal foi um atendimento mais
eficiente ao cliente. Isto se deu principalmente em decorréncia da automatizacéo que 0 processo

de comunicacdo entre funcionario e cliente sofreu.

4.2.5 Experimentabilidade

Quando indagado sobre sua experiéncia, enquanto gestor, ao utilizar e implementar
(adotar) o e-commerce, 0 gestor B comenta que foi uma experiéncia bem proveitosa e que a
empresa so teve a ganhar com sua utilizagao.

O mesmo destaca ainda que a empresa ja utilizava esta ferramenta, embora de forma
ndo muito organizada, e que foi necessario apenas uma estruturagdo maior para a sua efetiva
utilizacdo. A maior parte dos processos do comércio eletronico era realizados por meio das
ferramentas fornecidas pelo whatsapp e um sistema proprio desenvolvido pela empresa para as
suas necessidades especificas.

Percebe-se ainda que o gestor possui uma predisposicao a utilizacdo de ferramentas
digitais e que isto permite com que ele possa transmitir a ideia de atuar de forma online para

seus colaboradores, 0 que aumenta a aceitacdo entre 0S mesmos.
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Ao mencionar sobre a experiéncia dos colaboradores ao implementar (adotar) e
utilizarem o e-commerce, o gestor B menciona que foi bem proveitosa e como seus funcionarios
eram jovens e estavam habituados a utilizar desta ferramenta, no geral, ndo houve problematicas
quanto a sua implementacéo.

Existe na empresa B uma equipe especifica que atua diretamente com o comércio
eletronico, em especial, o setor de atendimento, mas também os funcionarios que atuam no
caixa e na entrega por delivery. Todos estes passaram por treinamento, o que potencializou a
aceitacdo e a aceitabilidade dos colabores diante desta ferramenta.

Quando perguntado se em sua percepcao, apos adotar 0 e-commerce nas atividades da
empresa B, houve a existéncia de diferencas entre a realizacdo das atividades antes e ap0s o
inicio da pandemia COVID-19, o gestor B menciona que as atividades se tornaram muito mais
automatizadas e organizadas.

Percebe-se que a empresa necessitou passar por uma reformulacéo na realizacéo de seus
negacios, o que, para tanto, foi necessario organizar de forma mais efetiva a maneira como o
comercio eletronico funcionava em sua organizacdo e a maneira COmo a empresa teve que
adaptar 0s seus processos possuindo o e-commerce como uma das bases principais para
realizacéo de suas atividades.

Ao comentar sobre as principais plataformas utilizadas para implementacao (ado¢do) do
e-commerce nas atividades e negdcios da empresa B, o gestor menciona utilizam um aplicativo
préprio por meio da ferramenta do whatsapp e o Ifood.

Por sua vez, para divulgacao de seus produtos e servicos, a empresa utiliza do instagram,
facebook, googleads, que foram as plataformas que obtiveram maior aceitacdo entre 0 seu
publico-alvo. Além disso, essas plataformas foram as que mais se adequaram as caracteristicas
da empresa e da propria organizacdo. Para isto, foi necessario realizar um estudo de viabilidade

para entender a que mais se adaptava a realidade apresentada pela empresa B.

426 Observabilidade

Ao realizar comentarios sobre os principais resultados observados com a implementacéo
(adocgéo) do e-commerce na empresa B, o gestor menciona uma maior fidelizacdo do cliente,
dado o maior contato que a plataforma permite obter para com o publico-alvo da organizacéo e
0 crescimento das vendas, tendo em vista 0 maior alcance que o comércio eletronico permite
quando comparado com o alcance que a empresa possuia ao realizar vendas prioritariamente no

ambiente fisico.
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Além destes resultados observados, nota-se ainda uma maior facilidade em conferir os
produtos que a empresa tem disponivel, j& que, como a plataforma precisa ser alimentada e
funciona como um espelho do que existe no estoque da organizacao, € possivel ter um controle
mais efetivo dos produtos ao comparar 0 que a empresa possui em seu ambiente fisico e o que
possui em sua plataforma virtual.

Quando indagado sobre se os principais resultados observados na empresa B foram
melhores com a implementacdo (ado¢do) do e-commerce, o gestor afirma que ndo ha davidas
que os resultados foram melhores principalmente no que se refere ao crescimento do
faturamento da empresa e a capitacdo de novos clientes dado o maior alcance que a plataforma
permite do publico-alvo.

Ao responder sobre a principal melhoria observada apds a implementacdo (adocéo) do
e-commerce, 0 gestor B menciona o crescimento das vendas e do faturamento, que estimasse
em torno de 18% a 20% de aumento.

Quando questionado sobre como o gestor observa que 0 e-commerce inovou
(modernizou) a realizacdo das atividades e negocios da empresa B, o mesmo destaca a
automatizacéo e a digitalizacao das atividades.

A partir destes dois fatores citados nota-se que a empresa obteve uma maior facilidade
na realizacao de seus processos, um maior contato com o cliente, bem como um maior feedback
dos mesmos, 0 que permitiu a organizacédo a trabalhar em cima das necessidades de seu publico
e 0 alcance de uma maior fidelizagdo do mesmo.

O gestor B encerra a entrevista comentando sobre o futuro, pds-pandemia, acerca das
intencdes da empresa B em relacdo ao uso do e-commerce. O mesmo destaca que o foco esta
no fortalecimento e ampliacdo do delivery.

O objetivo principal da organizacao é a reducdo dos custos envolvendo mdo-de-obra, a
partir do aumento na automatizacdo dos processos de compra e venda. Além deste, a empresa
visa ainda, diante deste objetivo primario, a reducdo dos custos envolvendo salarios de
colaboradores, ja que o comércio eletrdnico realiza e intermedia esse processo de compra e

venda.

4.3 CONTEXTO DA EMPRESA C

O gestor da empresa C ¢é do sexo masculino, encontrando-se na faixa etaria de acima de
60 anos. O seu nivel de escolaridade é graduacao/especializacdo, exercendo o cargo/funcéo de

gerente, sendo o proprietario da organizacdo ao qual gerencia.
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O mesmo encontra-se no cargo acima de 15 anos, possuindo experiéncia profissional
em outras organizagdes. O gestor destaca que o fechamento de organizacOes passadas que
possuia concedeu as experiencias necessarias para que a sua empresa atualmente se tornasse
um grande sucesso.

Em sua vasta experiéncia mercadoldgica, o entrevistado menciona que ja fechou as
atividades de trés empresas e que isso 0 ajudou a ndo cometer 0s mesmos erros. Primeiro o
gestor menciona que teve um bar, que vendia em principal bebidas, mas que depois de seis
messes aberto, encerrou as atividades da empresa.

Em sua segunda experiencia mencionou que criou uma joalheria que, inicialmente,
obteve resultados satisfatérios, mas que depois de passados 18 meses, encerrou as atividades
da mesma.

Em sua terceira experiéncia o gestor relata que criou uma empresa de venda de motos
usadas, mas que também passado pouco mais de 10 meses, fechou suas atividades. Segundo o
entrevistado, em resumo, esta experiéncia de “cair e levantar” permite que a pessoa desenvolva
maturidade profissional a partir dos erros e acertos e que o processo de aprendizagem se torna
mais valido a partir dos erros que sdo cometidos ao longo de uma carreira.

Em sua visdo, 0s erros provocam as pessoas a terem de acertar e a ndo 0s cometer
novamente. Segundo o entrevistado, ha um erro muito grande e comum nas empresas que
demitem seus funcionarios quando erram, sendo que é a partir desses erros, que as experiencias
sdo adquiridas e que servem de conhecimento para o seu futuro profissional.

O gestor C destaca que a motivacdo para abertura do negdcio, deu-se em razdo da sua
necessidade de manter e sustentar a prépria familia. Nao havia um planejamento inicial bem
estruturado, ou um projeto elaborado para criacdo da organizacdo, apenas um sonho de ter uma
confeitaria e a necessidade de criar algo para sustento familiar, de sua esposa e filho.

Ele menciona ainda que o processo foi bastante dificil e que teve muita das vezes de
aprender a partir da dor e de momentos conturbados a gerir a organizagao.

A caracteristicas pessoais que sdo mais importantes na percepc¢do do gestor C e que 0
auxilia no gerenciamento da organizacao encontram-se nas experiéncias adquiridas observando
0 Sseu pai, também era comerciante varejista e em suas proprias experiéncias vividas.

Conforme o gestor, seu pai vendia galinhas e depois passou a ser taxista e a vender
carros usados. Ele menciona que acompanhou muito da trajetoria dele e que aprendeu bastante
com seus erros e acertos por ser bastante observador. Alias, caracteristica esta bastante
comentada pelo entrevistado como importante em sua trajetoria profissional.

Conforme seu relato, o gestor ndo acredita que a criacdo de um comeércio de sucesso ndo
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ocorre por um acaso, da noite para o dia, mas que acontece a partir de suas experiéncias
vivenciadas, aprendidas e observadas a partir de sua trajetoria de vida.
Deste modo, o quadro 18 apresenta as principais caracteristicas do Gestor C para

conducdo da empresa C.

Quadro 18 - Caracteristicas do Gestor C

Caracteristicas Pessoais do Gestor
Nome do gestor/proprietario Gestor C
Idade do gestor/proprietario Acima de 60 anos
Nivel educacional Graduacao/Especializagdo
Cargo/Funcéo Gerente/proprietario
Tempo no Cargo Acima de 15 anos
Experiéncias profissionais Ter fechado empresas em que ja foi proprietério
Motivacdes para abertura do negocio Manutenc&o e sustento da prépria familia
Caracteristica pessoal que auxilia no gerenciamento | Observar as experiéncias paternais.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2022).

A empresa C tem tempo de atuacdo no mercado de mais de 26 anos de atuacgéo,
possuindo um numero total de 21 funcionarios. Os principais produtos comercializados sdo
bolos, salgados, doces, tortas, bebidas, café da manha/almoco/janta, mas possuem também uma
grande variedade de produtos, ja que hoje a organizacdo atua como uma delicatessen com uma
variedade de mais de 4.000 itens. O gestor comenta que a pandemia provocou um rapido
desenvolvimento da organizacéo.

Este rapido desenvolvimento notou-se principalmente na celeridade em incrementar um
efetivo sistema delivery na empresa, tendo em vista o distanciamento social pelo qual a
organizacdo necessitou passar durante os periodos de pico da pandemia.

Seus principais clientes, normalmente, sdo consumidores de balcdo, que fazem pedidos
presencialmente e fornecimentos realizados por intermédio do delivery a seus consumidores,
que corresponde a uma média de 20% do seu faturamento.

Os principais concorrentes destacados pela Empresa, atualmente, sdo toda e qualquer
organizacdo que vai desde uma grande padaria local, até uma dona de casa que cria 0s seus
produtos e coloca para vender nas redes sociais.

Conforme o gestor, nos dias atuais a concorréncia esta bastante acirrada, tendo em vista
a facilidade de atuagdo do processo de vendas por meio das redes como instagram, facebook e
whatsapp que permite até aquela dona de casa fazer salgadinhos em sua residéncia, por
necessidade de gerar uma renda propria, € vender por um preco acessivel tornando-se um
concorrente direto por comercializar doces e salgados por encomendas.

Percebe-se que o gestor é bastante antenado em relagdo a entrada e saida de concorrentes
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e que se encontra sempre atualizados de possiveis entrantes em seu nicho de mercado, o que
permite que a empresa C consiga antever tais entradas e esteja preparada para se adaptar diante
de cenérios adversos.

A empresa C possui principalmente como principais fornecedores a Coca-Cola, Nestlé,
Distribuidora Vieira, Edivado Embalagens. Tais fornecimentos funcionam por meio de
parcerias mutuas em que ha ganhos equivalentes para ambos os parceiros.

Ao tratar sobre as principais ameacas para a empresa C, 0 gestor menciona a falta de
méao-de-obra qualificada e a alta rotatividade que, segundo 0 mesmo, ocorre na maior parte das
organizagoes.

Conforme relatado, o material humano é uma necessidade real para a maior parte das
organizacdes. A empresa C hoje possui funcionarios com mais de 25 anos de empresa, mas que
atualmente, h&d muito mais funcionarios que passam temporadas rapidas na organizacgéo, do que
aqueles que desejam desenvolver carreiras e crescer em conjunto com a empresa.

Ele cita o exemplo de um pasteleiro, que necessita de um treinamento de seis meses a
um ano para comecar a gerar alguma renda para a organizacao, ja que antes disso, ele ainda esta
em processo de desenvolvimento e aprendizagem. Quando este funcionario chega ao ponto de
ja possui o know-how suficiente para gerar lucratividade para a empresa, este acaba por pedir
demissdo e se torna um concorrente direto de sua organizagdo por meio do facebook e
whatsapp. Este exemplo citado foi um dos que ja ocorreram em sua organizacao.

No que se refere aos principais eventos, o gestor C menciona os investimentos que
realizou com o Banco do Nordeste que concedeu um impulso necessario para o
desenvolvimento da organizagcdo. O mesmo discorre que esse investimento possibilitou uma
reinauguracao da empresa com um nimero muito maior de mix de produtos concedendo assim
um crescimento tanto das atividades quanto do faturamento da empresa, o que levou a
necessidade de contratagdes de mais pessoal.

Quanto da percepcao do qudo inovadora é a sua organizagdo o gestor C comenta que a
credibilidade que foi construida ao longo dos anos por meio de boas acGes de marketing e
divulgacdo de seus produtos que trouxe um forte diferencial para a organizagdo quando
comparada com outras organizacfes do setor.

A empresa C realiza a¢es de marketing por meio de radio e redes sociais, sempre
priorizando por deixar a marca de sua empresa em evidéncia e concedendo maior destaque a
seus produtos que sdo ofertados.

Sobre os principais projetos futuros e as principais barreiras a serem superadas para

realiza-los, o mesmo salientou que em relacdo aos projetos futuros é a abertura de novas
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organizacoes e expansdo da realizacdo das atividades da empresa.

Ja a principal barreira, encontra-se na falta de colaboradores especializados. Ele
menciona que muita das vezes, caso haja a necessidade de contratacdo de mais um confeiteiro,
é preciso que a propria empresa crie um, ja que neste mercado de confeitarias, ha dificuldade
em encontrar profissionais especializados, entdo € encontrar uma que possua alguma habilidade
e desenvolver nela este profissional buscado pela organizacdo dada a dificuldade de encontrar

material humano.

Quadro 19 - Apresentacdo das caracteristicas da Empresa C

Empresa C

Tempo de atuacdo da empresa (no mercado) Acima de 26 anos de atuacdo

Numero de Funcionarios 21

Principais produtos/servi¢os/processos Bolos, salgados, tortas, bebidas, café da
manhé&/almogo/janta

Principais Clientes Cliente de balcéo; delivery

Principais Concorrentes Organizagbes do ramo do varejo alimenticio

Principais Fornecedores Coca-cola, Nestlé, Distribuidora Vieira, Edivaldo
Embalagens.

Principais Ameagas Qualificacdo de mdo-de-obra; surgimento de novos
concorrentes

Principais Eventos que aconteceram na trajetéria | Investimentos juntos ao BNB

da empresa

Percepcdo de como a empresa é inovadora Credibilidade; a¢Bes de marketing; divulgacéo

Projetos futuros e principais barreiras a serem | Expansdo da empresa; caréncia de mdo-de-obra

superadas para realiza-los qualificada.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2022).

4.3.1 Impactos Da Covid-19

Ao ser questionado sobre os principais impactos da pandemia sobre o ambito da
organizacdo, o gestor C informa que a empresa C necessitou de tomada de decisGes rapidas e
de corte de pessoal para conseguirem sobreviver ao periodo de pico pandémico, alem de segurar
0s investimentos que estavam planejados para a organizacao.

Conforme relatado, a efeitos da COVID-19 foi uma surpresa sobre as corporagdes. A
expectativa do gestor era que a pandemia ndo demorasse tanto e que apds passar, manteria a
realizagdo de suas atividades ha maneira como ja realizavam. No entanto, o periodo se expandiu
a organizacdo ainda sofre com seus impactos o que impulsionou a empresa a tomar decisdes
assertivas quanto a prospeccao de capital e reducao de quadro de pessoal.

O mesmo comenta ainda que o delivery foi o que salvou o segmento do varejo de
alimentos, bem como outros segmentos que se tornaram prioritarios durante o periodo de pico

da pandemia. Apesar do delivery ter se mostrado uma importante ferramenta durante o periodo
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da pandemia, ainda assim, houve uma redugdo de 25% do faturamento da empresa, 0 que
poderia ter sido maior segundo relatado pelo gestor.

Percebeu-se que a aceitacdo ao delivery ndo ocorreu de imediato pelo publico-alvo da
empresa, ja que entre 0s trés a seis primeiros meses o faturamento ficou na faixa de 25%, depois,
com uma maior adesdo dos clientes a ferramenta, o faturamento foi melhorando aos poucos
chegando a um aumento de 50% do faturamento da empresa.

Essa adaptacdo mencionada se estende também a plataforma do e-commerce dado receio
que os clientes da organizacdo tiveram no inicio da pandemia. Com o tempo, notou-se que aos
poucos o0s consumidores foram aderindo mais ao mercado digital e por consequéncia, levou a
um aumento das vendas por intermédio do comercio eletrénico, refletindo, assim, no
crescimento do faturamento, conforme é possivel perceber dos relatos do gestor.

Sobre suas percepgdes a respeito dos impactos provocados pela pandemia de COVID-
19 sobre a organizacdo, o gestor C menciona que é uma nova realidade, que necessita de novos
cuidados sanitarios, bem como uma nova forma de adaptacdo do setor produtivo.

O mesmo discorre ainda que este cenario pandémico trouxe uma maior consciéncia para
a organizacdo dada a necessidade de ter de trabalhar com maiores cuidados e responsabilidades
durante a realizacdo de suas atividades, a exemplo do uso de mascaras durante a producdo dos
alimentos, higienizacao por meio de alcool em gel, distanciamento na cozinha durante o preparo
dos alimentos; tudo isso incentivou de uma adaptacéo da empresa, que se estendia entre gestores
e colaboradores, até o processo de entrega ao cliente final.

Quanto as vendas o gestor comenta que as redes sociais tomaram um papel importante
durante este periodo permitindo que a organizacao (...) continuasse andando [GESTOR C] na
realizacéo de suas atividades e processos produtivos.

As redes sociais exerceram uma figura crucial para que a empresa mantivesse as suas
atividades permitindo que a empresa pudesse manter a relagdo direta com seus clientes,
preservar a visibilidade da marca da empresa, bem como de seus produtos.

No que se refere ao processo de adaptacdo da empresa C mediante os impactos da
pandemia COVID-19, o gestor C salienta a necessidade de enxugar o quadro de pessoal da
organizacdo, adiantamento de férias, folgas e rotatividades por banco de horas.

Essa reducdo de quadro de funcionarios chegou de 35% a 40% do pessoal da empresa.
Aqueles que ficaram, apresentaram temor em perder 0s seus empregos, o que levou a
necessidade da empresa em trabalhar com maiores cuidados levando em consideracdo o0s
critérios sanitarios que foram impostos pela pandemia.

Além disso, 0 quantitativo de produtos que a organizacdo comercializava estava bem
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menor, o que levou a necessidade da rotatividade e adiantamento de folgas e férias para que o
namero de demissdes ndo se estendesse ainda mais.

As estratégias de venda da organizacdo concentravam-se principalmente por meio de
aplicativos de plataformas digitais do e-commerce, whatsapp e a partir das redes sociais, dada
a crescente necessidade da realizagdo de vendas a distancia.

Em relacdo a realizacdo das atividades dentro da empresa C diante dos impactos da
pandemia, o gestor C salienta que a principal mudanca foi atuar em espacos fisicos menores
dada a reducdo das atividades diante do contexto pandémico.

O mesmo discorre que embora o setor de alimentos tenha sofridos fortes impactos, dado
0 seu carater de prioridade, 0 mesmo ndo encerrou as suas atividades. Assim, a empresa
necessitou ajustar as suas atividades de forma mais cautelosa, inovando a forma como realizava
as suas tarefas e processos a fim de adaptar a producéo da organizagdo para 0 cenario que estava
sendo imposto.

Quando perguntado se a empresa C ja adotava o e-commerce antes da pandemia, o
mesmo menciona que ja utilizavam, mas que hoje o foco esta no aplicativo Quero Delivery,
sendo uma das primeiras organizacdes a utiliza-lo.

De fato, a organizacdo ja demonstrava uma estrutura que trabalhava por intermédio do
mercado digital. Ap6s o inicio pandemia, percebe-se que a empresa realizou maiores
investimentos para realizacdo destas atividades tendo em vista a limitacdo que foi imposta a
organizacdo na realizagdo de suas tarefas em seu ambiente fisico.

Sobre as principais alteracdes a respeito do modo como a empresa adotava 0 e-
commerce antes e ap6s a pandemia, 0 mesmo enfatizou que foram a realizacdo de parcerias,
promocoes, tarifas reajustadas e entrega de brindes.

As tarifas que antes tinham uma média de R$ 3,50 a R$ 4,00, apos a realizacdo de
parcerias com fornecedores, reduziram para R$ 2,00, havendo um processo mituo cooperativo
entre fornecedor-empresa.

As acOes de brindes eram realizadas por meio da entrega de copos, canetas, chaveiros
com o intuito de fidelizar os clientes, mantendo a empresa sempre em destaque para fortalecer
a marca, os produtos e as parcerias que eram realizadas. Assim, estd foi uma das formas que a
empresa encontrou, durante o periodo da pandemia, para estreitar seus lacos tanto com seus
clientes quanto com seus fornecedores.

Ja sobre as principais dificuldades/limitacGes para implementacdo do e-commerce na
empresa C em decorréncia dos impactos da pandemia COVID-19, o gestor C salienta que a

principal a necessidade de reajustar e interligar o sistema da prépria organizagdo, no que se
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refere principalmente ao seu controle de estoque com a alimentacéo e controle da plataforma
do e-commerce.

A empresa ja possuia um sistema proprio que servia como controle para estoques, no
entanto, apds ingressar na utilizacdo da plataforma foi necessario adicionar alguns itens que
haviam, por exemplo, no estoque, mas que nao estavam na plataforma. Dai foi necessario aderir
a construcao de um sistema integrado que pudesse interligar 0 e-commerce da empresa com seu
sistema de controle de estoque.

Com essa interligacdo, notou-se 0s processos produtivos realizados pela empresa C
tornaram-se muito mais faceis, ageis e assertivos, em decorréncia do maior controle sobre as
entradas e saidas de mercadorias tanto no estoque fisico quanto virtual da empresa; isto

impactou diretamente na prestacdo de melhores servigos a seu publico-alvo.
4.3.2 Vantagem Relativa

Ao ser indagado sobre os principais beneficios encontrados por meio da implementacéo
(adocdo) do e-commerce nas operacdes e negocios da empresa C, o gestor menciona o alcance
a um novo perfil de clientes. Este perfil se estende do mais jovem até o publico mais velho que
se adaptaram a realizacdo de compras por meio digital.

Conforme o gestor este perfil novo de clientes ainda precisa ser melhor analisado e
alcancado, ja que antes os clientes necessitavam ir ate o estabelecimento, sentir, cheirar o
produto na prateleira, ja atualmente, os consumidores passaram a realizar suas compras por
meio de pedidos na comodidade de seus lares.

Ao ser perguntado sobre as vantagens observadas por intermédio da implementagao
(adocédo) do e-commerce em suas atividades, 0 mesmo destaca o cadastro dos clientes que ficam
na plataforma e um maior de clientes a ser alcangado. O mesmo discorre que este cadastro de
clientes permite tracar o perfil do consumo que estd sendo realizado, 0 que possibilita a
realizacdo de promocdes e propagandas mais agressivas que interessem ao publico-alvo da
organizacdo. A consequéncia disto ¢ a realizacdo de vendas mais focadas e direcionadas aos
clientes o que permite maior fidelizacdo dos mesmos.

Em relacdo as vantagens percebidas relacionadas as questdes de rentabilidade
econémica do e-commerce para empresa C, apos sua adocdo, o gestor C menciona que foi o e-
commerce quem manteve a rentabilidade da organizacdo, bem como a mesma aberta e
funcionando.

Ele discorre que a realizacdo de pratos como café da manha, almoco e janta, algumas

massas e bolos, sofreram uma forte reducdo j& que eram pratos que prioritariamente eram
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vendidos nas mesas do ambiente fisico da empresa.

A principal saida para manter a realizagdo das vendas e manutencédo do faturamento da
empresa foi a priorizacdo da realizacdo dos negdcios no ambiente digital por meio do e-
commerce, 0 que alterou a maneira como a organizacdo estava habituada a realizar as suas
atividades.

Antes o e-commerce era apenas uma ferramenta utilizada de forma sazonal pela
empresa, mas com 0s impactos da pandemia, tornou-se o principal caminho que a organizacdo

encontrou para realizacéo das vendas.

4.3.3 Compatibilidade

Ao comentar sobre o processo de implementacdo do e-commerce nas atividades e o
processo de transformacao digital que veio por meio desta adogdo, o gestor C comenta que a
Empresa C ndo teve muita margem de escolha, tiveram que adequar a organizacdo aquela nova
realidade.

O mesmo comenta que se tornou uma situacdo complicada, onde ou a empresa fechava
as suas atividades ou adaptava 0s seus processos mediante o cenario que estava se desenhando.

Quando questionado como se deu o processo de implementacdo do e-commerce nas
atividades e negdcios da empresa C, o gestor C menciona que ocorreu de forma tranquila, ja
que a organizacao trabalhava com bons profissionais que ja utilizavam desta plataforma, o que
trouxe maior familiaridade para trabalhar com a mesma, sendo necessario apenas um
treinamento para que a equipe pudesse se adequar mais rapidamente a plataforma, ndo mais
como consumidor, mas como ferramenta de trabalho.

O gestor destaca ainda que o principal foco da implementacéo estava em impulsionar as
vendas e manter a organizacdo em destagques por meio de campanhas publicitarias. Para tanto,
a organizacdao investiu em propagandas em outdoor, onde apresentava a marca da empresa em
conjunto da plataforma do e-commerce em um celular, transmitindo a mensagem de que a
organizacdo estava atuando através da plataforma e encontrava-se com suas atividades
presentes no ambiente virtual.

Ao comentar sobre se a implementacao do e-commerce se encontra compativel com 0s
valores da empresa C, o gestor comenta que foi tranquila e que seus colaboradores foram
bastante profissionais em todo o processo. Além disso, houve o fator dos mesmos ja
conhecerem a plataforma do comércio eletrdnico, o que necessitou apenas de um treinamento

a respeito de como utilizar da ferramenta na realizagdo de vendas.
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Quando perguntado sobre o processo de adaptacdo da empresa C ao implantar (adotar)
0 e-commerce, tendo em vista que as atividades eram realizadas predominantemente no ambito
fisico e tiveram de ser reajustadas para atuar no ambito digital (online), o gestor C menciona
gue houve uma certa resisténcia por parte do quadro pessoal, mas que depois foram entendendo
que diante deste cenario de pandemia, a mudanca era algo necessario.

Nota-se que o processo de implementacdo de uma ferramenta nova no setor produtivo
da empresa foi um cenario inovador, e que para tanto, a empresa e 0s colaboradores nao estavam
totalmente preparados para estas profundas mudancas. No entanto, com o passar dos meses,
com a realizacdo de treinamentos e estruturacdo da empresa a partir da adesdo de ferramentas
digitais, a implementagdo do e-commerce tornou-se muito mais eficiente, impactando

diretamente no aumento de vendas e faturamento da organizacéo.

4.3.4 Complexidade

Quando perguntado sobre a existéncia de dificuldades em compreender o
funcionamento do e-commerce na organizacdo apos sua implementacdo (adocédo), o gestor C
comenta que foi a propria adaptacdo em si a uma nova plataforma de vendas. Assim, era
necessario compreender a forma como a plataforma trabalhava, o que podia e o0 que ndo podia
ser feito por meio dela, as questbes contratuais, judiciais que havia por detras dos servicos
prestados, os limites de atuacdo, dentre outros desafios relatados.

Percebe-se que a organizacdo necessitou adequar a sua forma de produzir enquanto
ainda necessitava entender a forma como o e-commerce funcionava. Dessa forma, nota-se que
foi um processo sem muito planejamento, ocorrendo a partir de tentativas e acertos até chegar
a um ponto ideal para sustentacdo das atividades produtivas.

Quando indagado sobre a utilidade do e-commerce para sua organizacdo durante o
periodo de pandemia da COVID-19, o gestor C menciona que foi “..sem duvida, Util,
importante e necessario... Foi o pai o filho e o espirito santo ... ” /[GESTOR C] para a empresa.

Nota-se que o comércio eletrénico foi o principal caminho encontrado pela organizagao
para conseguir se adaptar aos impactos da pandemia. Inicialmente ocorreu de forma pouco
planejada e prematura, dada a necessidade de manter a empresa aberta e funcionando. Com o
tempo, configurou-se em um pertinente braco produtivo de vendas e faturamento para a
organizacao.

Ao comentar sobre as facilidades que o funcionamento do e-commerce trouxe para a

empresa C, apds sua adocdo, o gestor menciona que a principal foi a divulgacdo que a prépria
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plataforma realiza para a organizagao.

Esta divulgacdo tornou-se possivel a partir de parcerias realizadas com a propria
plataforma, que mantinha a empresa C como uma das empresas destaques no aplicativo, o que
proporciona uma maior divulgacdo de sua marca, bem como de seus produtos.

Além desta divulgagio por meio da plataforma, a empresa investe ainda nas redes
sociais por meio do instagram, facebook e whatsapp, além de a¢des realizadas por meio de

radio e outdoors espalhados pela regiao.

4.3.5 Experimentabilidade

Quando indagado sobre sua experiéncia, enquanto gestor, ao utilizar e implementar
(adotar) o e-commerce, o gestor C comenta que foi uma experiéncia muito positiva, mostrando-
se, naquele momento, o caminho mais vantajoso a ser percorrido a fim de combater os impactos
da pandemia.

Conforme relatado, a empresa ja utilizava do comércio eletrdnico antes mesmo da
pandemia, entretanto, ndo havia um foco, um planejamento e nem estrutura para seu
funcionamento, era apenas mais uma aposta na area de vendas sem nenhuma pretensao.

Com o advento da pandemia, a empresa que antes possuia trés, quatro caminhos para
realizar as suas atividades e efetuar as suas vendas, observou que o e-commerce havia se tornado
0 Unico caminho para realizacdo de suas vendas, conforme relatado pelo gestor.

Assim, tornou-se necessario que a organizacdo pudesse inovar a realizacdo de suas
atividades produtivas incrementando o fator digital em suas tarefas e negocios didrios. A
empresa deixou de focar as suas a¢cbes no ambiente fisico, isto é, venda de balcdo, para efetuar
as suas vendas no ambiente digital, por meio da plataforma do e-commerce e da entrega a
domicilio.

Ao mencionar sobre a experiéncia dos colaboradores ao implementar (adotar) e
utilizarem o e-commerce, o gestor C menciona que ndo houve problematica em relagéo a sua
equipe, ja que o pessoal era muito jovem e conseguiram aprender rapidamente como trabalhar
com a ferramenta.

O setor do atendimento era o que ficava diretamente trabalhando com a plataforma, ja
que era 0 setor produtivo que lidava mais diretamente com o cliente, isto €, verificando 0s
pedidos, respondendo a duvidas ou reclamacdes dos clientes, oferecendo solugdes
personalizadas aos clientes, no processo de compra e venda. Além deste setor, o setor financeiro

lidava diretamente também com a plataforma do e-commerce o ofertando todo o suporte
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necessario para que os consumidores pudessem solucionar possiveis problemas durante o
processo de pagamento.

Quando perguntado se em sua percepcao, apos adotar 0 e-commerce nas atividades da
empresa C, houve a existéncia de diferencas entre a realizacdo das atividades antes e ap6s 0
inicio da pandemia COVID-19, o gestor relata que ndo houveram resisténcia, dada a
necessidade de sua implementacéo.

E importante ressaltar que houve uma certa resisténcia logo na incrementacdo do
comeércio eletrbnico enquanto este estava sendo implementado de maneira embrionaria na
empresa, quanto ndo era algo prioritario, apenas uma nova forma de vender sem muita
estruturacdo ou planejamento efetivo.

Contudo, com o surgimento da pandemia, a empresa estabeleceu de maneira singular a
necessidade da implementacdo do comeércio eletronico, sendo necessario todo o empenho dos
colaboradores para prestagao dos melhores servicos.

Quando indagado se em sua percepcdo, apés adotar o e-commerce nas atividades da
empresa C, houve a existéncia de diferencas entre a realizacdo das atividades antes e ap0s o
inicio da pandemia COVID-19, o gestor C menciona que antes havia um contato mais direto
com os clientes e nos dias atuais, hd um distanciamento maior.

Isso se da em decorréncia de que o gestor atuava com aquele maior contato com o
cliente, construindo um vinculo de amizade com o publico que chegava até o seu
estabelecimento. Entdo havia uma conversacao direta, um aperto de médo, uma ida até a mesa
do cliente para perguntar se 0 mesmo estava se agradando da degustacao do seu prato.

Com o advento do e-commerce ndo ha este contato direto, a intermediacdo € realizada
de forma online e este contato que antes ocorria diretamente entre gestor/consumidor, foi
substituido pelo setor de atendimento ao cliente, reduzindo, demasiadamente, 0 contato que o
empresario possui para com sua clientela.

Ao comentar sobre as principais plataformas utilizadas para implementagao (adogao) do
e-commerce nas atividades e negdcios da empresa C, o gestor menciona que, dado seu contrato
de exclusividade, utiliza apenas o Quero Delivery. Vale-se ressaltar que este contrato concede
uma margem menor de contribui¢do paga a plataforma, saindo muito mais vantajosa a parceria,
quando comparada com outras que sdo concorrentes direto.

Além desta plataforma, a empresa realiza também vendas por meio do whatsapp, onde

funciona também parte do atendimento ao cliente da organizacao.



109

4.3.6 Observabilidade

Ao realizar comentarios sobre os principais resultados observados com a implementacéo
(adocédo) do e-commerce na empresa C, 0 gestor menciona que 0 e-commerce provoca uma
melhoria e aperfeicoamento constante da organizacdo em acompanhar os habitos de compras
da sociedade.

Os resultados de sua implementacdo foram positivos, estimulando o crescimento e o
desenvolvimento da empresa, j& que a mesma necessitou deixar sua “zona de conforte” que era
a atuacdo predominantemente no ambito fisico para aderir a um modelo hibrido de negdcio
onde funcionava, no inicio da pandemia, mais online do que presencialmente e, atualmente, de
maneira mais equiparada.

Conforme mencionado pelo gestor, o seu mercado consumidor se adaptou rapidamente
as compras e vendas online, dada a conveniéncia que esta modalidade de negdcio permitiu aos
seus clientes. Assim, a empresa necessita estar constantemente inovando, transformando e se
adequando a este novo hébito para ndo perder espaco mercadologico diante de seus
concorrentes.

Quando indagado sobre se os principais resultados observados na empresa C foram
melhores com a implementacdo (adocdo) do e-commerce, 0 gestor menciona que “sim...
melhores... Supera a expectativa, foram melhores...” /[GESTOR C].

Atualmente a organizacdo tem visto no e-commerce um dos caminhos prioritarios a
serem investido principalmente em razdo de trés fatores: a) aumento da lucratividade que
ocorreu a partir do crescimento das vendas; b) reducao de custos operacionais com funcionarios,
ja que a atuacdo online a propria plataforma realiza boa parte do processo de compra e venda;
e, ¢) a mudanga no habito do consumidor da empresa que passou a comprar mais online.

Ao responder sobre a principal melhoria observada apos a implementacéo (adogédo) do
e-commerce, o0 gestor C menciona principalmente o maior alcance de nimero de clientes.
Assim, a empresa que antes possuia trés mil clientes diretos, que compravam e vinham até a
empresa para efetuar sua aquisi¢do, hoje chega a cerca de uns 20 mil, dado o alcance que a
plataforma do comércio eletrénico permite.

Esta ampliacdo do mercado consumidor € um processo natural que a empresa vem
observando devido a realizacdo de seus negocios ndao se limitar mais a serem efetuados no
ambiente fisico, mas foi estimulada a sua realizagcdo para um mercado muito maior.

Quando questionado sobre como 0 gestor observa que 0 e-commerce inovou

(modernizou) a realizacdo das atividades e nego6cios da empresa C, o mesmo destaca a
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necessidade de modificar processos, de tornar mais eficiente o controle de seus produtos e maior
compromisso com o cliente.

Na opinido do gestor a fidelizacdo do cliente tornou-se um processo quase inexistente
com o advento do e-commerce, ja que se a empresa deixar de entregar o produto conforme as
especificagdes do cliente, este acaba por avaliar mal a prestacdo dos seus servicos na plataforma
e acabar por migrar para outros concorrentes, tendo em vista que had um hall de outras tantas
organizacOes que prestam 0S Mesmos Servigos que a sua empresa.

Nota-se que a empresa C desenvolveu uma maior maturidade quanto a realizacdo de
seus negocios junto a seus clientes apds ter ingressado no ambiente online. Verificou-se que a
mesma empreende maiores esfor¢cos em entregar o produto certo, no lugar correto e da forma
como especificada, além de tornar mais eficiente os processos do setor produtivo e do sistema
delivery de entrega.

O gestor C encerra a entrevista comentando sobre o futuro, pds-pandemia, acerca das
intencdes da empresa em relacdo ao uso do e-commerce. O mesmo destaca que o foco esta em
“Permanecer, continuar e investir mais, da uma averiguada no contrato para vé se consegue expandir
iSS0 ai e se adaptar para essa realidade.” [GESTOR C]. Verifica-se que a empresa objetiva maiores
investimentos futuros na area do comércio eletronico, tendo em vista a realidade a qual esta
inserida o seu mercado consumidor.

Na esteira desses fatos, percebe-se que a organizagdo amadureceu a realizacdo de suas
atividades de compra e venda, inovando a maneira como de realizar seus negocios. Notou-se
ainda uma melhoria consideravel no trato e no relacionamento do cliente, o que somente foi
possivel devido a melhores investimentos nos setores de marketing, atendimento e do sistema

delivery.

4.4 CONTEXTO DA EMPRESA D

O gestor da empresa D € do sexo masculino, encontrando-se na faixa etaria de acima de
20 até 30 anos. O seu nivel de escolaridade é graduacdo/especializacdo, exercendo o
cargo/funcéo de gerente, sendo o proprietario da organizacdo ao qual gerencia.

O mesmo encontra-se no cargo a abaixo ou igual a 5 anos, possuindo experiéncia
profissional em outras organizagdes de marketing e publicidade.

A motivacgdo para abertura do negdcio, segundo o gestor, deu-se em razao de questdes
familiares, e que, com o passar do tempo, acabou gostando do ramo.

Inicialmente, a primeira tentativa para abertura de um negécio proprio surgiu a partir da
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esposa do gestor teve a ideia para abertura de um restaurante, mas que depois de alguns meses,
encerrou as suas atividades. Logo apoés, o casal resolveu investir na abertura da empresa D e de
um restaurante de comida oriental, onde o primeiro ficou sobre a gestdo exclusiva do gestor D.
Este tornou-se um sucesso no foodpark local da cidade.

Nota-se que o gestor em suas experiéncias profissionais passou pelo crivo da criacéo e
encerramento das atividades de algumas organizacdes, o que estimulou o desenvolvimento de
um maior amadurecimento de sua gestdo enquanto proprietario.

Segundo gestor da empresa D, as caracteristicas pessoais que sao mais importantes em
sua percepcdo que auxilia no gerenciamento da organizacdo encontram-se em ndo levar as
coisas para o pessoal e saber alocar os recursos no lugar certo.

O “ndo levar para o lado pessoal” apresenta-se como uma forma de lema que o gestor
utilizava e trata com frequéncia com seus equipe de trabalho, ja que em seu entendimento os
colaboradores devem ter em mente que o propdsito das criticas € melhorar o desempenho da
empresa como um todo.

Nota-se que o gestor D possui uma forma de gestdo muito mais analitica, direcionado a
tomada de decisdo baseados primordialmente em nimeros e dados quantitativos. Em seus
relatos, 0 empresario prioriza, desde a realizacdo de qualquer investimento na empresa até
mudancas de atuacdo dos colaboradores em locais especificos da organizacao, a realizacdo de
um estudo de viabilidade para minimizar os possiveis erros de sua execucao.

Posto isto, 0 quadro 20 apresenta as principais caracteristicas do gestor D para condugao
da empresa D.

Quadro 20 - Caracteristicas do Gestor D

Caracteristicas Pessoais do Gestor
Nome do gestor/proprietario Gestor D
Idade do gestor/proprietario De 20 até 30 anos
Nivel educacional Graduagdo/Especializacio
Cargo/Funcéo Gerente/proprietario
Tempo no Cargo Abaixo ou igual a 5 anos
Experiéncias profissionais Trabalhado na area de marketing e publicidade
MotivacgBes para abertura do negocio Familiares
Caracteristica pessoal que auxilia no gerenciamento | Alocacéo de recursos; ndo levar nada para o pessoal;
analitico.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2021).

A empresa D tem tempo de atuacdo no mercado pouco mais de 2 anos de atuacéo,
possuindo um namero total de 4 funcionarios. Os principais produtos comercializados séo
cervejas, drink e petiscos tudo produzido por sua cozinha industrial.

Seus principais clientes, normalmente, sdo consumidores de 22 a 35 anos e em sua
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maioria mulheres. Por isso, o foco maior encontra-se nos drinks ja que o publico feminino
possui maior preferéncia neste tipo de bebida.

Os principais concorrentes destacados da empresa D atualmente séo bares e restaurantes
locais que possuem porte maior em niveis de estrutura e investimentos. O gestor destaca o Vila
e 0 Estoque do Vitinho que seguem a mesma linha de atuacdo que a empresa D s6 que com um
pouco mais de sofisticacdo na estrutura fisica de seus bares.

A empresa D possui principalmente como principais fornecedores a CBS para bebidas
e cervejas, Asa Branca, Mega Atacadista e Ambev.

Ao tratar sobre as principais ameacas para a empresa D, 0 gestor menciona a queda nas
vendas e o clima do inverno, que reduz as vendas consideravelmente. Esta ameaca natural que
sdo os periodos chuvosos que com temperatura baixa acaba por ameacar os negocios da empresa
nos finais de semana, reduzindo consideravelmente as compras das bebidas. Além desta ameaca
0 gestor destaca ainda os efeitos da pandemia, que embora ja tenham sido bastante reduzidos,
até o presente momento impacta nos negocios da organizagao.

No que se refere aos principais eventos, o gestor D menciona as parcerias realizadas
com blogueiros locais do Instagram como forma de divulgar o trabalho da organizagdo e atrair
0 publico mais jovem.

A empresa inicialmente entrou em contato com quatro blogueiros locais e a cada final
de semana um destes iam até a empresa e participavam da producao de drinks com os clientes.
Assim, o cliente entrava no bar juntamente com o influencer e ambos participavam da escolha
e da producéo dos drinks o que se configurou em um grande sucesso nas redes sociais.

Nota-se que a empresa ndo mede esforcos na realizacdo de marketing de relacionamento
para com seus clientes, sendo esta uma caracteristica do gestor que traz esta ideia para 0s
colabores e as materializa na execucao de seus processos produtivos.

Quanto da percepcao do qudo inovadora € a sua organizacdo o gestor D comenta que ¢
o trabalho publicitario, de marketing e maior contato com seu publico alvo que realiza sobre a
empresa. Ele cita o exemplo do Instagram da empresa, que possui mais fotos e os stories
encontram-se bastante ativo com publicacdes diarias, principalmente em periodo de eventos.

Percebe-se que o empresario passa boa parte do seu tempo planejando antes da
realizacdo da execucdo de seus projetos, o que traz uma maior assertividade nas suas campanhas
publicitarias.

Quando indagado sobre os principais projetos futuros e as principais barreiras a serem
superadas para realiza-los 0 mesmo salientou que em relacdo aos projetos futuros € a

transformacdo da empresa D em uma franquia de bares e a principal barreira é transformar a
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organizacdo em um produto de desejo, bem como o fortalecimento da marca.

Destaca-se que um dos focos deste planejamento futuro da empresa encontra-se em
inovar as atividades a partir de um projeto de tornar a empresa D uma franquia de venda de
drinks e bebidas. Para tanto, o gestor tem investido em a¢des de campanha de marketing para
tornar a empresa e seus produtos conhecidos, para dai investir na abertura de novas lojas e
expandir a empresa D ao patamar de franquia.

Para este projeto de concretizar o principal desafio comentado pelo gestor € mostrar que
a empresa D ndo é apenas um bar, mas sim um produto, que precisa ser desejado e almejado
por seu publico-alvo. Para isso, a necessidade do fortalecimento da marca em seu mercado

consumidor.

Quadro 21 - Apresentacdo das caracteristicas da Empresa D

Empresa D
Tempo de atuacdo da empresa (no mercado) Pouco mais de 2 anos atuagédo
Numero de Funcionarios 4
Principais produtos/servicos/processos Cervejas, drinks e petiscos
Principais Clientes De 22 até 35; principalmente mulheres
Principais Concorrentes Bares e botecos locais
Principais Fornecedores CBS, Asa Branca, Mega Atacadista, Ambev.
Principais Ameagas Queda das vendas; clima de inverno
Principais Eventos que aconteceram na trajetoria | Parcerias com blogueiros locais do Instagram
da empresa
Percepcdo de como a empresa é inovadora Campanhas de marketing e publicidade
Projetos futuros e principais barreiras a serem | Transformar em franquia; tornar a empresa em um
superadas para realiza-los produto, fortalecimento da marca

Fonte: Elaborado pelo Autor (2022).

4.4.1 Impactos Da Covid-19

Ao ser questionado sobre os principais impactos da pandemia sobre o ambito da
organizacdo, o gestor D informa que a empresa quase veio a faléncia e somente ndo fecharam
suas atividades em decorréncia de um empréstimo adquirido pelo gestor que manteve as
atividades da organizagéo.

A empresa tinha pouco tempo de criada, a mesma iniciou suas atividades em meados de
novembro de 2019 e em marco de 2022 o mercado parou, as pessoas pararam de comprar, €
como consequéncia, ndo havia mais fluxo de caixa. Para tanto, o gestor adotou a estratégia de
unir forcas com seus funcionarios apresentado o quadro real de que a empresa ndo podia pagar
0S seus proventos, mas que também ndo desejava demitir nenhum de seus colaboradores.

Conforme relatado, a empresa D somente ndo fechou as portas em decorréncia dos
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empréstimos que foram adquiridos que possibilitou a organizacéo arcar com suas obrigacdes e
manter a realizacdo de suas atividades, ainda que de forma limitada.

Quando perguntado sobre suas percepgdes a respeito dos impactos provocados pela
pandemia de COVID-19 sobre a organizacdo, o gestor menciona a queda nas vendas e no
faturamento. Esta reducdo do faturamento chegou a cerca de 85% sobre seus ganhos, mas que
a empresa teve que administrar para ndo encerrar as suas atividades.

O mesmo menciona ainda que o delivery ndo obteve éxito de imediato, tendo em vista
que ainda era tudo muito novo e que tinha que implementar mudancas de forma rapida e sem
muito tempo para analisar.

Inicialmente o gestor implementou a entrega de drinks, bebidas, cerveja por meio da
realizagdo de lives, mas que ndo obteve éxito ja que ndo foi um sucesso de vendas. Embora o
mesmo ressalte que houve saida e se tornou um outro caminho para realizacdo das vendas.

Quando perguntado sobre o processo de adaptacdo da empresa D mediante os impactos
da pandemia COVID-19, o gestor salienta a necessidade de modificar os processos e tarefas da
empresa, além de realizar uma rotatividade dos funcionarios durante esse periodo para que ndo
houvessem demissdes. A pandemia funcionou como um impulsionador para mudancas que se
faziam necessarias para a organizacao.

A empresa teve que afastar das atividades alguns funcionarios com os incentivos dado
pelo governo, reduzindo a carga horério de trabalho dos colabores consideravelmente. Além
disso, os funcionarios tiveram que acumular funcgdes, ja que com a rotatividade, a empresa nao
podia contar com seu quantitativo habitual de funcionarios em sua cadeia produtiva.

Em relacdo a realizacdo das atividades dentro da empresa D diante dos impactos da
pandemia, o gestor D menciona que a principal mudanca foi no &mbito dos processos de
formulacdo dos alimentos e a carga horéario de trabalho dos funcionarios.

A empresa ndo possuia mais a condi¢do de realizar determinados pratos, dada a
necessidade de investir mais naqueles que tinham maiores saidas e que eram mais baratos para
producdo. Assim foi necessaria uma reformulagéo nos processos produtivos da organizagao.

Como exemplo o gestor menciona a substituicdo dos pratos que usavam charque em sua
composic¢do original, mas que tiveram de ser substituido por produtos substitutos como o
presunto, ja que os pratos com o preco da venda de charque ndo apresentavam mais saidas que
sustentassem 0s custos para sua produgao.

Quando perguntado se a empresa D ja adotava o e-commerce antes da pandemia, 0
mesmo menciona que ja utilizavam e que sempre demonstrou uma preocupacao prévia em

compreender e utilizar das tecnologias digitais no auxilio de suas atividades.
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A empresa ja possuia um sistema de automacéo de vendas que funciona por intermédios
de comandos. Quando a compra era realizada, envia um comando para a cozinha que preparo o
prato e quando o mesmo fica pronto, envia um novo comando para que o cliente possa buscar
0 produto pronto.

Para isso, a empresa D utiliza também o formato de pagamentos por intermédio do QR
Code, que ap6s 0 pagamento via pix, 0 comprovante com a nota fiscal ja sai no sistema do
aplicativo da empresa direto para o smartphone do cliente.

Para chegar a este nivel de automacéo das vendas, o gestor menciona que apds o inicio
da pandemia a organizagao necessitou reduzir custos e trabalhar com uma quantidade limitada
de funcionérios o que estimulou a organizacao a ter de inovar a sua linha produtiva aderindo a
uma maior automacao na realizagéo de seus negdcios.

Atualmente o empresario acompanha todo o preco de compra, venda, tempo de
producdo, saida dos principais pratos e bebidas, por intermédio do seu smartphone que fornece
todos os dados para a efetiva realizagdo de suas atividades.

Assim, nota-se que a pandemia levou a um maior amadurecimento da realizagdo das
atividades da empresa, modernizando a realizacdo das suas atividades a exemplo da
implementacdo do pix, cardapios e comprovantes via QR Code, e 0 aprimoramento do sistema
por meio de comandos do setor produtivo da organizacao.

Ao ser indagado sobre as principais alteraces a respeito do modo como a empresa
adotava 0 e-commerce antes e apds a pandemia, 0 mesmo enfatizou as vendas online por
intermédio do pix e otimizacdo de alguns processos.

Estes processos otimizados foram a fabricacdo de insumos como xaropes de frutas,
espumas para o0s drinks e bebidas, o que levou a custos menores no setor produtivo, ja que
anteriormente, esses produtos eram comprados pela organizacao.

Quando perguntado sobre as principais dificuldades/limitagdes para implementacdo do
e-commerce na empresa D em decorréncia dos impactos da pandemia COVID-19, o gestor
salienta que a principal necessidade foi de uma méo-de-obra mais qualificada para auxiliar
nesse processo de mudancas rapidas da empresa.

A empresa buscou por um colaborador que tivesse desenvoltura para saber utilizar o
sistema que esta ligado diretamente ao setor produtivo, ao sistema delivery e ao processo de
tracar rotas para a entrega do produto final por meio do entregador. Assim, a organizacao sentiu
a necessidade um funcionario que pudesse acumular essas funcdes e realiza-las de forma agil e
célere, entendo o quadro geral da logistica interna e externa que a empresa D necessitava.

Além desta limitacdo, houve a baixa aceitacdo inicial dos clientes para as compras online



116

dos produtos, configurando-se em uma barreira para realizacéo as vendas da organizacao.
4.4.2 Vantagem Relativa

Ao ser indagado sobre os principais beneficios encontrados por meio da implementacao
(adocdo) do e-commerce nas operacGes e negécios da empresa D, o gestor menciona a
construcdo de um sistema automatizado que permite o processo de vendas mais facil e com uso
de pouca méo-de-obra.

O mesmo discorre o sistema automatizado auxilia bastante na logistica e na agilidade
do processo produtivo, ja que um sistema que consegue integrar a producdo da empresa com as
vendas por intermédio do e-commerce, facilita o processo da venda dos produtos.

Esta automatizacgdo do sistema produtivo reduziu também a necessidade de mais pessoas
no setor produtivo, ja que a partir desta integracdo, com apenas uma pessoa, a organizacéo
consegue atender a maior parte dos pedidos realizados pelo cliente, permitindo que 0 processo
da venda ocorra de forma mais facil e com pouca mdo-de-obra envolvida.

Atualmente a organizacdo atua mais com o cliente em seu estabelecimento fisico, ndo
priorizando mais as vendas online, embora esta ainda encontre-se presente na realizacdo das
atividades da empresa.

Basicamente o e-commerce da empresa D funciona com o pedido realizado na mesa da
organizacdo. Apds a realizacdo do pedido, o pagamento € realizado de forma online por meio
do smartphone, que envia a solicitacdo para a cozinha e o recebimento do pagamento ao caixa.
Quando o alimento ou a bebida estd pronta, o cliente vai até o balcdo buscar apds ser acionado
por intermédio de um bip no aplicativo de seu telefone celular. O gestor salienta que este
formato de comércio eletrdnico corresponde de 12% a 13% de suas vendas.

Ao ser perguntado sobre as vantagens observadas por intermédio da implementacéo
(adocdo) do e-commerce em suas atividades o mesmo destaca o processo de vendas mais rapido,
aumento dos lucros e alcance de mais clientes.

O mesmo discorre que a automagao que o comercio eletrénico trouxe para 0S processos
da empresa inovou a maneira como realiza os seus negdécios, ja que o funcionario ndo precisa
mais partir deste processo de pegar o pedido e levar até a empresa, agora o colaborador pode
ser utilizado de forma mais eficiente dentro do sistema produtivo da organizacéo.

Assim, as vendas sao realizadas de forma mais rapida, em maior nimero, com reducao
de possiveis ruidos no processo de compra e venda, 0 que impacta diretamente na melhoria dos
lucros da organizacéo.

Além destas vantagens ressaltadas, o gestor menciona ainda o alcance maior de clientes
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que se torna possivel por meio das vendas online, ja que a empresa ndo se limita a vendas apenas
em seu ambiente local de foodpark, mas consegue expandir essas vendas para outras fronteiras
localidades por intermédio das entregas a delivery.

Em relacdo as vantagens percebidas relacionadas as questdes de rentabilidade
econémica do e-commerce para empresa D, ap0s sua adogdo, o gestor D menciona que “as
vendas aumentaram de 12% a 13%... e a rentabilidade... € um pouco menor, cerca de
10%...”[GESTOR D]

Assim, nota-se que apés a implementacgdo do e-commerce nas atividades da organizacao
houve uma melhoria significativa na realizacdo de suas producdes, o que levou como
consequéncia a um aumento das vendas e da rentabilidade da organizacéo.

Além disso, percebe-se que ocorreu um aperfeicoamento da entrega do produto final
aos clientes, como consequéncia da automatizacao que 0s processos da empresa receberam apos

a implementacdo do comércio eletrénico.

4.4.3 Compatibilidade

Ao comentar sobre o processo de implementacdo do e-commerce nas atividades e o
processo de transformacéo digital que veio por meio desta adocdo, o gestor D comenta que a
empresa precisou modificar a sua cozinha industrial, o bar e o caixa, além de instalar trés
impressoras, e realizar treinamento de pessoal.

Essa restruturacdo representou um avanco na realizacdo das atividades da empresa, o
que permitiu a organizacdo inovar 0S seus processos produtivos tornando-os mais rapidos e
eficientes.

O gestor comenta ainda da necessidade de realizar uma eficiente gestdo do tempo para
que todo o processo produtivo fosse realizado da forma mais eficiente possivel. Para que esta
gestdo fosse realizada, tornou-se necessario que seus colaboradores passassem por um processo
de treinamento

Jaao se referira como se deu a implementacdo do e-commerce nas atividades e negdcios
da Empresa D, o gestor relatou que o processo produtivo passou a ser realizado por meio de
bips. A cozinha “bipa” o gar¢om quando o alimento esta pronto para que o mesmo busque e
entregue ao cliente o seu pedido. Esses “bips” funciona por meio de “paigers” que se
encontram em cada um dos setores principais da empresa.

Assim, quando um pedido é realizado, ele chega até a cozinha e 0 bar. Quando a cozinha

termina de realizar a produc@o do alimento, um “bip” é realizado para que o bar possa produzir
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a bebida/drink para que 0 mesmo se mantenha com frescor. Apos isso, quando o alimento e a
bebida/drink se encontram pronto, € mandado uma mensagem para o cliente para que 0 mesmo
possa ir até o balcdo e retirar o seu pedido.

Nota-se que o processo de producdo encontra-se interligado com o sistema de compra e
venda por meio da plataforma do e-commerce, onde 0s setores apresentam-se em constante
comunicagao, de forma automatizada e digitalizada.

Ao comentar sobre se a implementacdo do e-commerce se encontra compativel com os
valores da empresa D, o gestor salienta que o processo de implementacdo foi bem tranquilo,
havendo uma boa aceitacdo entre os colaboradores da empresa.

O empresario menciona que sua maior dificuldade esteve na necessidade de realizar o
treinamento do pessoal para que essa nova forma de produzir torna-se, de fato, uma realidade.
Com a concretizacdo dos treinamentos, os colaboradores passaram atuar de forma muito mais
agil e eficiente, melhorando a produtividade da organizacdo como um todo.

Quando perguntado sobre o processo de adaptacdo da empresa D ao implantar (adotar)
0 e-commerce, tendo em vista que as atividades eram realizadas predominantemente no ambito
fisico e tiveram de ser reajustadas para atuar no ambito digital (online), o gestor D menciona
que 0 seu e-commerce necessita apenas de comando, ja que ocorre tudo de forma muito
automatizada.

Antes da utilizacdo do comércio eletrénico o processo era muito mais demorado,
havendo muito mais funcionarios envolvido em todo o processo. A Unica coisa que havia de
digital eram os “paigers”, mas nao havia nenhuma integragao entre os setores da empresa.

Quando o sistema tomou formou, integrando as atividades produtivas em conjunto com
a atuacdo do e-commerce, 0 processo produtivo tornou-se muito mais automatizado e dindmico,
inovando a realizacdo das atividades e tarefas da empresa. Com isto, houve uma entrega maior
de valor agregado nas compras dos produtos aos clientes, que responderam muito bem a esta

“nova roupagem” que a empresa D necessitou passar.

4.4.4 Complexidade

Quando perguntado sobre a existéncia de dificuldades em compreender o
funcionamento do e-commerce na organizagdo ap6s sua implementacdo (adocdo), o gestor D
comenta que foi a dos funcionarios em compreenderem que a adocéo das préaticas digitais eram
a forma mais vantajosa e eficiente de realizarem as suas atividades.

Percebe-se que no inicio houve uma resisténcia para que os colaboradores pudessem
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aceitar a ideia, ja que a empresa precisou reformular a maneira como realizava as suas
atividades. Assim, foi um processo que demorou um certo tempo até chegar no nivel de
aceitacdo procurada pelo gestor.

Quando indagado sobre a utilidade do e-commerce para sua organizacdo durante o
periodo de pandemia da COVID-19, o gestor D menciona que foi muito atil. Além disto, o
mesmo destaca que o comercio eletronico tornou-se uma das principais ferramentas que
impulsionaram a realizacdo de melhorias significativas na realizacdo das atividades dentro da
organizacao.

Ao comentar sobre as facilidades que o funcionamento do e-commerce trouxe para a
empresa D, ap0s sua ado¢do, 0 gestor menciona que a principal foi a manutencédo da realizacédo
das vendas e manteve a marca presente no mercado, mesmo durante o periodo da pandemia,
tanto devido a atuacdo do e-commerce quanto pela atuagdo do delivery.

Essa manutencdo das vendas, embora tenham ocorrido abaixo do que a empresa estava
acostumada a vender, ainda assim, foi a Unica saida encontrada pela empresa dado os impactos
da pandemia.

No que se refere a utilizagdo da plataforma no sistema delivery, embora tenham sido
pedidos abaixo do esperado, ainda assim a empresa conseguiu vender e manter a realizacéo de
suas atividades, mesmo que de forma limitada.

Além disso, a empresa investiu mais na realizacdo de interacGes por meio das redes
sociais, 0 que manteve a marca presente diante de seu publico-alvo e seus produtos em destaque.
As pessoas interagiam mais por meio do Instagram, o que estimulou a empresa a realizar
maiores investimentos para utilizacdo desta plataforma.

Por sua vez, ele conclui informando que apds a pandemia, o funcionamento do e-
commerce trouxe maior facilidade e praticidade para a realizacdo das atividades da empresa, o
que tornou um processo mais facil, cdmodo e rentavel.

Esta praticidade se deu em decorréncia da implementacdo de tecnologias dentro do
processo produtivo, permitindo a realizacdo das atividades produtivas de forma mais

automatizada e eficiente.
445 Experimentabilidade
Quando indagado sobre sua experiéncia, enquanto gestor, ao utilizar e implementar

(adotar) o e-commerce, o0 gestor D comenta que foi uma experiéncia dificil, tendo em vista que

0 mesmo prefere um contato direto com seus clientes e, com a implementacdo do e-commerce,
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esse contato acaba sendo reduzido.

O gestor gosta de ter um contato mais préximo com o cliente, de olhar, sentir como o
cliente estar, dar um “tapinha” no ombro e perguntar como que a vida da pessoa estar, trocar
sorrisos, enfim, um contato mais humanizado para com seu publico-alvo que vem até seu
estabelecimento.

No entanto, dada a automatizagdo atual que o processo produtivo da empresa necessitou
passar, esse contato direto por meio de troca de cumprimentos acabou deixando de ser realizado,
quase que inexistindo o contato entre o gestor e seus consumidores. Este contato foi substituido
por meio de negociacdes realizadas no ambiente digital por intermédio do atendimento ao
cliente da empresa.

Ao mencionar sobre a experiéncia dos colaboradores ao implementar (adotar) e
utilizarem o e-commerce, o0 gestor D menciona que até os dias atuais, hd uma certa resisténcia
dos funcionarios em relacdo a automatizacdo dos processos, muito embora esteja menor do que
quando foi implementado.

Assim o0 que se percebe é que a empresa ndo possui dificuldades quanto a execucédo de
suas tarefas, mas em relacao a resisténcia dos funcionarios em ndo executar as tarefas da forma
como ela deve funcionar, ou seja, de maneira digitalizada.

Quando perguntado se em sua percepcao, apos adotar 0 e-commerce nas atividades da
Empresa D, houve a existéncia de diferencas entre a realizacdo das atividades antes e apds o
inicio da pandemia COVID-19, o gestor menciona que antes ndo existia um e-commerce de fato
e que, atualmente, a realizacdo do seu comércio eletrdnico ocorre através das mesas da propria
empresa.

Percebe-se que o modelo de realizacdo do comércio eletronico da empresa D ndo esta
voltado prioritariamente para um publico distante da localidade em que a mesma atua, mas aos
clientes que vdo ate o seu balcdo, compram o0s seus produtos no proprio foodpark da
organizacéo.

As principais plataformas utilizadas para implementacéo (adoc¢do) do e-commerce nas
atividades e negdcios da empresa D, atualmente, sdo utilizas uma prépria plataforma de vendas
online.

E importante destacar que para chegar até essa plataforma propria, a empresa ja havia
feito uso de diversas outras plataformas de aplicativos a exemplo do “consumer”, “meudino”,
“quero delivery”, “Ifood” e “99”.

Percebe-se que a utilizacdo de outros aplicativos de comércio eletrdnico por meio do

método empirico de tentativas e acertos, concedeu a maturidade suficiente para que a
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organizacdo pudesse ter o know-how necessario para aperfeicoar a criacdo de um aplicativo

préprio voltado para as necessidades Unicas que apenas a empresa D possui.

4.4.6 Observabilidade

Ao realizar comentarios sobre os principais resultados observados com a implementacéo
(adogéo) do e-commerce na empresa D, 0 gestor menciona que 0 e-commerce trouxe maior
praticidade, aumento das vendas, aumento do faturamento e um possivel aumento da
lucratividade.

Além disso, notou-se ainda mais celeridade na realizacdo dos pedidos, rapidez no
processo de entrega e entrega de valor agregado por meio de vendas mais comodas para 0s
clientes da organizagdo. Esta comodidade se materializa através dos pedidos dos consumidores
ndo necessitarem mais que o cliente se levante, va até o balcéo, e faca a sua compra para depois
ir buscar o pedido, esse processo pode ser simplificado por meio da utilizacdo do sistema
automatizado do e-commerce que se encontra integrado a producédo da empresa.

Quando indagado sobre se os principais resultados observados na empresa D foram
melhores com a implementacdo (adogdo) do e-commerce, 0 gestor menciona que “sim... cOm
certeza...” [GESTOR D]. Por certo, os resultados apds a implementagdo do comércio eletrdnico
foram mais positivos, principalmente no que se refere a maior, comodidade, agilidade,
eficiéncia no processo produtivo e rapidez na entrega.

Ao responder sobre a principal melhoria observada apés a implementacdo (adocdo) do
e-commerce, 0 gestor D salienta principalmente a automacao que trouxe aos processos dentro
da empresa.

Conforme relatado, apds o processo de automatizacdo, a realizacdo das vendas, bem
como do processo produtivo tornou-se muito mais simples de serem realizados. O crescimento
do faturamento tornou-se uma consequéncia desta inovacéo que a organizacao precisou realizar
em sua cadeia produtiva, influenciando em um aumento também da rentabilidade da empresa.

Quando questionado sobre como o0 gestor observa que 0 e-commerce inovou
(modernizou) a realizagdo das atividades e negocios da empresa D, 0 mesmo destaca redugéo
de pessoas durante o processo produtivo.

A partir da reducdo do quadro de pessoal, reduz também o 6nus que ha por detras de
manter funcionarios trabalhando na cadeia produtiva. Além disso, elimina também o fator
“falha humana” ja que a maquina responde a programacgdes € comandos, sendo, portanto, uma

possibilidade remota para que falhas venham a acontecer.
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Conforme o gestor destaca, por ele, ndo haveriam pessoas ao longo do processo
produtivo. Em sua opinido tudo poderia ser automatizado e que ainda esta trabalhando para que
um dia a empresa possa chegar a este patamar.

O gestor D encerra a entrevista comentando sobre o futuro, pds-pandemia, acerca das
intencBes da empresa em relagdo ao uso do e-commerce, 0 mesmo destaca que nao reduziria
nem expandiria 0 tamanho da organizacdo, mantendo da forma como se encontra por estar
satisfazendo as suas necessidades.

O empresario destaca que somente modificaria a sua forma de atuacdo da empresa D
apenas se uma inovagao bastante promissora, a exemplo do e-commerce em sua organizacao,
surgisse e o estimulasse a ter de se adaptar a essa nova realidade. Para isto, o gestor salienta que
realizaria um estudo de viabilidade para verificar se de fato ha vantagem em modificar e inovar

0S Seus processos para esta nova tecnologia.
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Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Nome do Gestor A Gestor B Gestor C Gestor D
gestor/proprietario
Idade do | 30 até 45 anos 30 até 45 anos Acima de 60 anos De 20 até 30 anos
gestor/proprietario
Tempo de atuacdo da | 8anos 7 anos Acima de 26 anos de atuagéo Pouco mais de 2 anos atuagéo
empresa (no mercado)
NuUmero de Funcionarios 53 8 21 4
Principais Culinaria baiana, moquecas, | hamburguers, batata  frita, | Bolos, salgados, tortas, bebidas, | Cervejas, drinks e petiscos

produtos/servigos/processos

pasteis, pratos de massa.

sanduiches em geral, risoto

café da manh&/almoco/janta

Principais Clientes

Familia, casais, publico mais
velho.

Classe A e B zona sul da cidade

Cliente de balcdo; delivery

De 22 até 35; principalmente
mulheres

Principais Concorrentes

Nao vé concorrentes diretos.

Hamburguerias locais

Organizagbes do ramo do varejo
alimenticio

Bares e botecos locais

Principais Fornecedores

Heineken, Asa Branca e

Brasino.

Padarias e Agougues locais

Coca-cola, Nestlé, Distribuidora
Vieira, Edivaldo Embalagens.

CBS, Asa Branca, Mega Atacadista,
Ambev.

Principais Ameagas

Pandemia, acumulo de dividas e
empréstimos.

Pandemia e concorrentes locais

Qualificacdo de mé&o-de-obra;
surgimento de novos concorrentes

Queda das vendas; clima de inverno

Principais Eventos que
aconteceram na trajetoria
da empresa

Inauguracéo da unidade na orla
de atalaia.

Expansdo, abertura de novas
filiais

Investimentos juntos ao BNB

Parcerias com blogueiros locais do
Instagram

Percepcdo de como a

Parceria na compra de insumos

Acoes de marketing

Credibilidade; acoes de

Campanhas de marketing e

empresa é inovadora com fornecedores. marketing; divulgacio publicidade
Projetos futuros e | Tornar a empresa mais enxuta e | Abrir nova loja em Food Park Expansdo da empresa; caréncia de | Transformar em franquia; tornar a
principais barreiras com maior qualidade. mao-de-obra qualificada. empresa em um  produto,

fortalecimento da marca

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para este capitulo, sdo apresentados os principais resultados apreciados de cada caso
estudado, por meio das entrevistas efetuadas, dos documentos coletados, bem como do
referencial tedrico que foi anteriormente examinado.

Assim, apos a descri¢do dos dados e informac@es das empresas analisadas, este capitulo
elabora ainda, por meio do Quadro 23, uma andlise comparativa das categorias de analise que
se encontram descritas ao longo deste capitulo, 0 que permite uma visdo geral e a0 mesmo

tempo resumida a respeito das discussoes dos resultados apresentados.

5.1 IMPACTOS DA COVID-19 NAS EMPRESAS ESTUDADAS

De acordo com a literatura exposta, a COVID-19 é uma doenca que gerou um estado de
alerta de saude publico ao longo do ano de 2020, que vem promovendo diversos danos ao
mercado mundial, adoecendo milhGes de pessoas e matando milhares. Em decorréncia de seus
impactos, governantes de diversos paises decidiram pela realizacdo de estratégias de lockdown
e encerramento parcial de suas fronteiras, impossibilitando ou obstruindo a livre transicao tanto
de mercadorias quanto de pessoas.

Diante deste cenario, nota-se que a pandemia da COVID-19 agilizou o processo de
disseminacdo e adogdo do e-commerce, tendo em vista que 0 mesmo ja apresentava crescimento
ao longo dos anos, mas obteve um “boom” apds os impactos do novo coronavirus.

Para este estudo, sdo estudados os impactos da COVID-19 sobre o &mbito dos processos
das organizacOes analisadas, 0 que permite observar a maneira como estes impactos direcionou
a inovagdes nos processos produtivos destas empresas examinadas. As inovagdes em processo
permitem a reducdo de custos produtivos, de distribuicdo, além de melhorar a qualidade dos
processos internos e externos a empresa, o que possibilita melhorias consideraveis as atividades
das corporagoes.

Tais inovacOes se materializam a partir da implementacdo de novos métodos de
producdo ou novas formas de distribuicdo ou que tenham recebido uma melhoria significativa,
que podem ser evidenciadas por intermédio de procedimentos formais ou até informais, e
tendem a buscar um dado desenvolvimento adaptativo por intermédio de tecnologias digitais.

Desta maneira, a fim de entender as acdes e decisdes efetuadas pelas empresas na
primeira categoria de analise, impactos da COVID-19, mais especificamente sobre 0s processos

produtivos destas empresas, foram utilizadas cinco elementos de analise: os principais
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impactos da pandemia sobre o ambito da organizacdo, percepgdes sobre os impactos
provocados pela pandemia, a adaptagdo e realizacdo das atividades diante os impactos da
pandemia, se ja adotava e-commerce antes, principais alteracbes no modo como a empresa
adotava 0 e-commerce antes da pandemia para depois da pandemia e, por fim, as principais
dificuldades/limitacfes para implementacdo do e-commerce na empresa em decorréncia dos
impactos da pandemia.

O primeiro elemento, principais impactos da pandemia sobre o &mbito da organizacéo,
procura compreender de que modo as organizacdes receberam os impactos advindo da
pandemia COVID-19, a fim de entender e interpretar como estas foram afetadas. Observa-se
nas entrevistas que todos os entrevistados mencionam que houve uma reducdo drastica das
vendas, bem como dos faturamentos, o que quase corroborou para o fechamento das
organizacdes em decorréncia da imprevisibilidade deste evento. Nesta perspectiva, algumas

falas sdo apresentadas para demonstrar.

(...) da noite pro dia nos fomos obrigados a ndo funcionar mais, a nao faturar mais (...)
da noite pro dia esse fluxo de caixa literalmente se acabou (...) tivemos que contrair
empréstimos. (GESTOR A)

(...) rapaz... a gente fechou duas lojas né na pandemia, teve um impacto de reducéo de
venda (GESTOR B)

(...) ela... foi uma surpresa para todo mundo... e nisso precisou que tivéssemos de
atitudes rapidas (GESTOR C)

(...) rapaz a gente quase quebra... passou perto... mas foi um impacto que eu considero
muito pesado, muito alto (...) em margo fechou tudo entdo a gente ndo tinha caixa, ndo
tinha nada, fomos na garra... (GESTOR D)

A reducéo das vendas e do faturamento abordado pelos entrevistados como um dos
principais impactos da pandemia foi um processo natural mediante o fechamento parcial e, em
alguns periodos total, das atividades realizadas pelas organizacdes no ambiente fisico
(REZENDE; MARCELINO; MIYAJI, 2020; MEDEIROS; MASCARENHAS, 2021) o que
culminou em uma modificacdo rapida e pouco planejada da realizacdo das atividades das
organizagdes durante a pandemia (MEDEIROS; MASCARENHAS, 2021; GUISSONI;
FERRARO; SCHUNCK, 2020; SEBRAE, 2020b).

O que se percebe em decorréncia dos impactos no processo de compras durante o
periodo da pandemia, exigiu das empresas verdadeiras provas de adaptabilidade, j& que em
decorréncia do isolamento social imposto pela COVID-19, as organiza¢Ges necessitaram se
reinventar (CAVALCANTE; GOMES, 2021; GUIMARAES JUNIOR, 2020).



126

Na segunda categoria de analise, a respeito das percepcbes sobre os impactos
provocados pela pandemia COVID-19 sobre o ambito da organizacdo, percebe-se que o0s
entrevistados B e C possuem falas semelhantes a respeito disto, tendo em vista que 0s mesmos
ressaltaram a necessidade de uma reformulacéo total nas suas formas de atuacéo, producéo e
operacionalizagdo, diante das restri¢cbes sanitarias que foram impostas. Algumas falas sdo

apresentadas.

(...) Mudancas de toda a operacionalizacdo né... de a gente trabalhar agora com toda
essa questdo sanitaria (GESTOR B)

(...) Precisamos mudar tudo, é uma outra realidade, parte para novos cuidados
sanitarios, uma adaptacdo nova com relagao a producéo, produtividade de produtos...
(GESTOR C)

Diante do exposto pelos entrevistados, de fato, o periodo de tempo da pandemia
COVID-19 direcionou a uma necessidade das organiza¢fes em se reinventarem e se adaptarem
diante das mudancas impostas pelos impactos pandémicos (DANNENBERG et al., 2020;
GUISSONI; FERRARO; SCHUNCK, 2020; GUO; LIU; SHI, 2020; GAO et al., 2020).

E possivel perceber nas literaturas da Associacio Brasileira de Comércio Eletrnico
(2020), corroborando com a obra de Rezende, Marcelino e Miyaji (2020), Guimaraes Janior et
al. (2020) e Dannenberg et al. (2020), que ndo somente as questdes sanitarias foram limitacdes
que contribuiram para estas alteracdes profundas nas organizacfes durante este periodo, mas
também o isolamento social e as interrupcdes das atividades produtivas realizadas no ambiente
fisico das empresas.

Por sua vez, o gestor A ressaltou em sua fala a crise econdmica advinda da pandemia e
como isso refletiu ndo somente em sua empresa, mas em diversas empresas de diversos setores
e o gestor D ressaltou o impacto direto que a pandemia exerceu sobre a reducgéo das suas vendas

e faturamento. Destaca-se as seguintes falas.

(...) com a pandemia ndo foi somente a minha empresa, mas diversos setores, turismo,
eventos, enfim...hoje vivemos uma época de crise econdmica mesmo alta dos pre¢os
(...) essa retomada da economia é muito lenta (GESTOR A)

(...) meu impacto maior foi na perda de vendas, nosso faturamento caiu 85% sendo
modesto (...) a gente s6 conseguiu se manter por conta de empréstimo e de reservas
pessoais mesmo. (GESTOR D)

Essas evidéncias sdo compativeis com as literaturas de Dirgantari et al. (2020), OCDE,

2020c e SEBRAE (2020a) que destacam que a pandemia gerou profundos impactos ndo apenas
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no ambito da saude, mas igualmente nas atividades econdmicas relacionadas aos procedimentos
de venda e compra de servicos e/ou bens de diversos setores.

Além disso, os primeiros indicios sugerem que as pequenas organizacdes tém
demonstrado serem mais afetadas pela pandemia do que as grandes e médias organizacgdes, e
que, em proporcional, acabam por ter uma recuperagdo mais morosa, quando comparada com
organizacdes de portes maiores (DIRGANTARI et al., 2020; OCDE, 2020c; OKANO;
FERNANDES, 2021; COHEN; CROMWELL, 2020).

Na terceira categoria de analise, ao tratar a respeito da forma como as empresas se
adaptaram diante dos impactos da pandemia, percebe-se que todos os gestores ressaltaram a
necessidade de reinventar as suas formas de realizacdo de negocios. Os gestores A e B,
apostaram também em mesma medida no sistema de delivery, enquanto o gestor C apostou
principalmente em vendas por meio eletronico por intermédio do whatsapp, a fim de manter a
realizacdo de suas atividades mesmo diante dos impactos da pandemia. Ja o gestor D ressaltou
a adaptacao por meio da producao de seus processos produtivos. Destacam-se as seguintes falas.

(...) a gente teve que se reinventar, melhorar o delivery, buscar maior agilidade,
abrimos em uma unidade nossa um drive thrur, colocamos placas, sinalizou, pra tentar

inovar, atrair o cliente, fazer um diferencial diante de um momento cadtico (...)
(GESTOR A)

(...) rapaz a gente foi reduzindo e se readaptando, apostamos muito no delivery,
fizemos muita acdo no delivery (GESTOR B)

(...) com relacdo a venda a estratégia foi somente vocé buscar vender pelo aplicativo,
whatsapp e ai vai...(GESTOR C)

(...) todos os processos foram modificados, todos... na pandemia tornou-se
necessario... entdo a gente tentou introduzir novas coisas ao cardapio para tentar dar
saida e tirar isso...€... mudamos também sabores de pratos...muitas coisas tivemos que
adaptar (...) (GESTOR D)

Essa reinvencdo comentada pelos gestores em decorréncia dos impactos da COVID-19
configurou-se necessario para que as organizagdes se adaptassem e mantivessem a realizacdo
de suas atividades e negocios (DANNENBERG et al., 2020; GUISSONI; FERRARO;
SCHUNCK, 2020) o que estimulou a um modelo de negdcio hibrido, que funciona tanto no
ambito fisico quanto no &mbito online, ou até mesmo totalmente online (GUO; L1U; SHI, 2020;
GAO et al., 2020; DIRGANTARI et al., 2020; GUIMARAES JUNIOR et al., 2020;
BHALEKAR, 2020).

Por sua vez, a adaptacdo apresentada pelo gestor D corrobora com as literaturas
apresentadas por Okano e Fernandes (2021), Cohen e Cromwell (2020) e Galanakis (2020),

tendo em vista que a inovagdo por meio de processos tornou-se uma das principais saidas para
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as pequenas organizagdes do ramo alimenticio a fim de se adaptem frente os impactos da
pandemia.

E este tipo de inovacdo oferece uma melhoria significativa no rendimento das
organizacdes de pequeno e médio porte, isto €, uma ressignificacdo em suas respectivas
finalidades e que oferecem resultados mais consistentes para 0s ganhos da empresa
(FORSMAN, 2011; DE JONG; MARSILI, 2006; PLOTNIKOVA; ROMERO; MARTINEZ -
ROMAN, 2016).

A quarta categoria de analise que trata sobre como se deu a realizacdo das atividades
com os impactos da pandemia sobre a empresa, todos os entrevistados ressaltaram a necessidade
de modificar os processos realizados por suas respectivas organizagdes, bem como reduzir a
realizacdo de suas atividades no Ambito fisico. E importante destacar ainda a fala do gestor A
que comentou a perda de um importante componente da empresa, seu sécio e irmado, que
resultou numa necessidade de reduzir e adaptar a gerencia da organizacdo diante deste cenario.

Destacam-se as seguintes falas.

Aqui teve um agravante que foi a perda do meu irmdo e ai.. cara.. aqui
particularmente a gente foi fazendo o que dava (...) foi fazendo e apagando incéndio
(...) ndo fomos sé afetados economicamente, mas o corpo da empresa foi afetado (...)
(GESTOR A)

(...) a gente comecou a trabalhar restritivamente em apenas um espaco, antes eram
Vérios... entdo a gente continuou fazendo as coisas s6 que agora tudo mais
cautelosamente. (GESTOR B)

(...) mudou a produtividade e vocé reduziu a produtividade e ai teve que enxugar (...)
entdo é enxugar a0 maximo para reduzir essa perda né de qualquer produto...
(GESTOR C)

(...) os processos modificaram, porque ndo tinhamos mais a condicdo de realizar
alguns pratos... tudo isso a gente teve que se adaptar. (GESTOR D)

As evidencias apresentadas foram compativeis com as literaturas de Guerra, Costa e
Araljo (2021) e Goddard (2020) e Leone, et al. (2020) ao salientarem que diferentes setores
otimizam 0s seus processos, a partir da reducao de suas produgdes objetivando maior qualidade
na prestacdo de seus servicos no setor do varejo de alimentos. Esta redugdo dos custos
produtivos acarreta em uma melhor qualidade dos processos internos e externos a empresa, 0
que possibilita melhorias significativas nas atividades das corporagdes (BARBOZA,
FONSECA; RAMALHEIRO, 2017; MANTHEY etal., 2017).

A quinta categoria de analise que se refere ao fato de as organizacdes ja utilizarem o e-
commerce antes da pandemia, todos 0s gestores mencionaram que ja utilizavam o comércio

eletronico antes do periodo pandémico. Seguem as principais falas.
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J4, funcionamos por meio do e-commerce por meio basicamente da plataforma ifood
e o delivery préprio(...) o que refletiu também no aumento das vendas né (GESTOR
A)

(...) J& adotava, s6 que ai comegou a operacionalizar melhor né, a pandemia
impulsionar ao crescimento do e-commerce na empresa. (GESTOR B)

(...) ja fazia parte da empresa. (GESTOR C)

(...) J&...sempre fui muito preocupado com sistema de automacdo de vendas, redes
sociais (...) 0 que eu consegui melhorar com o p6s pandemia foi...vendas online e
aprimoramento do sistema, resumidamente... (GESTOR D)

E importante destacar os comentarios dos gestores B e D que mencionam a pandemia
como um fator potencializador para o aperfeicoamento da utilizacdo do e-commerce em suas
respectivas organizacdes. Salienta-se também a fala do gestor A que menciona o aumento das
vendas em decorréncia da implantacdo do comércio eletrdnico em conjunto com 0 processo
delivery de entrega.

Tais evidéncia corroboram com as literaturas de Guissoni, Ferraro e Schunck (2020),
SEBRAE (2020b), Guimaraes Juanior et al. (2020), Rezende, Marcelino e Miyaji (2020),
Medeiros e Mascarenhas (2021) e Bhalekar (2020) que destacam que este cenario ao qual as
organizagdes encontram-se expostas potencializou uma alavancagem desse crescimento do
comercio eletrnico, isto é, uma acentuacdo em sua aceleragdo como um caminho para
sobrevivéncia das organizagoes.

Corroboram ainda com as literaturas de Goddard (2020), Leone, et al. (2020) e Guerra,
Costa e Araujo (2021) que destacam a relevancia do e-commerce em conjunto com a entrega
via delivery como uma das principais estratégias para contornar os impactos da pandemia de
COVID-19, ndo somente no setor do varejo alimenticio, mas também em outros setores
varejistas.

A sexta categoria que trata sobre as principais alteragdes no modo com a empresa
adotava 0 e-commerce antes da pandemia para depois da pandemia, 0s entrevistados

apresentaram falas diversificadas. Seguem as principais.

A gente é... melhorou né, mais a atuacdo do e-commerce, tornou o processo muito
mais &gil da utilizacdo do e-commerce (...) entdo a gente tem mais atencdo para esse
fator da entrega (...)antes entdo ele era um detalhe do faturamento e hoje ja faz parte
do faturamento (GESTOR A)

(...) eu acho que a questdo maior foram as Parcerias com algumas plataformas e
apostas em promogdes mais agressivas mesmo (GESTOR B)

(...) As alteracBes foi que a gente se aproximou mais de fazer mais promocoes (...)
Acdes voltadas para (...) parceria. Estreitamos os lagos (...) com a plataforma.
(GESTOR C)

(...) J&...sempre fui muito preocupado com sistema de automacdo de vendas, redes
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sociais (...) 0 que eu consegui melhorar com o pds pandemia foi...vendas online e
aprimoramento do sistema, resumidamente...(GESTOR D)

As evidéncias apresentas apresentadas pelos gestores B e C que destacam a relevancia
das parcerias com as plataformas digitais a fim de fortalecer a realizacdo de suas atividades,
bem como consolidacdo da marca e do publico-alvo da empresa, corrobora com as literaturas
de Rezende, Marcelino e Miyaji (2020) e Medeiros e Mascarenhas (2021) que destacam a
importancia das parcerias colaborativas exercidas entre as pequenas organizagdes e as grandes
corporacOes/redes do varejo online de alimentos, que auxiliaram no aumento das vendas e
visibilidade de ambos.

Por sua vez, a fala do gestor A que trata a respeito da importancia do processo de
agilidade no fator de entrega final ao cliente é corroborada principalmente pelas literaturas de
Prajapati et al. (2020), Souza L. M. et al. (2021) e Moshref-Javadi, Hemmati e Winkenbach
(2020) ao destacarem que os consumidores esperam cada vez mais rapidez, comodidade e
responsabilidade na entrega de ultima milha (delivery) de suas compras por meio dos servi¢cos
de compra e venda online, o que indica a necessidade de servigos cada vez mais ageis e
eficientes.

Por sua vez, a automagao das vendas mencionado pelo gestor D é possivel de observar
destaque realizacdo na literatura de Medeiros e Mascarenhas (2021) e Cavalcante e Gomes
(2021) ao salientarem que a digitalizacdo se tornou uma das principais alternativas para as
organizacdes manterem a realizacdo de seus processos e atividades, mesmo que diante das
incertezas motivadas pela pandemia.

Por fim, a Gltima categoria de andlise deste tdpico procura entender as principais
dificuldades/limitacfes para implementacdo do e-commerce nas organizacgdes analisadas em
decorréncia dos impactos da pandemia COVID-19. Quanto a isso, 0s entrevistados A, B e D
ressaltaram que a principal barreira/limitacdo estava na compreensao do processo de logistica,
em principal, o processo de entrega final do sistema delivery. Por sua vez, obtiveram respostas
semelhantes os entrevistados C e D ao mencionarem que outra barreira/limitacédo foi a

compreensao da gestdo do sistema automatizado para controlar esse processo de entrega final.

(...) entdo a logistica de entrega ela é bem complicada... o processo da entrega, a maior
limitagdo (...) entdo esteve mais na logistica da entrega final e na expectativa final do
cliente... (GESTOR A)

(...) rapaz acho que foi mais 0 Motoboy mesmo... no caso o processo final de entrega
do Sistema de delivery (GESTOR B)

(...) a dificuldade maior foi em relagéo ao sistema né... controle do sistema de tudo
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isso ai... no comeco ndo tinha, tinhamos que controlar melhor os produtos de entrada
e saida... (GESTOR C)

(...) entender a logistica das entregas (...) as barreiras... foi isso aceitacdo do meu
formato de negdcio no delivery e médo de obra qualificada para gerir esse sistema
(GESTOR D)

As evidéncias observada pelas falas dos gestores A, B e D corroboram com as literaturas
de Guerra, Costa e Araujo (2021) e Prajapati et al. (2020) tendo em vista que o varejo digital
de alimentos oferece a seus clientes servicos de entrega de Ultima milha cada vez mais rapidos
e eficientes e a compreensdo desse processo de entrega final é oportuna para a organizacdo
melhorar a prestacdo de seus servi¢cos aos consumidores que estdo cada vez mais seletos em
suas escolhas (PRAJAPATI et al., 2020; PARK; BANG; AHN, 2020)

Por outro lado, a automatizacdo de processos a fim de melhorar a entrega final de
produtos, mencionado pelos gestores C e D, corroboram com a importancia das organizacgdes
em digitalizar/automatizar tais processos de entrega final, tendo em vista que esta etapa do
processo produtivo configurou-se em umas das principais formas de sobrevivéncia das
organizagdes diante deste cenario de pandemia (GUIMARAES JUNIOR et al., 2020;
DIGANTARI etal. 2020; BHALEKAR, 2020). Esse processo de digitalizacdo demonstra como
momentos de crise sdo oportunidades Unicas para impulsionar as organiza¢des a se adequarem
e desenvolverem novos formatos de modelos de negdcios.

E importante ressaltar ainda as falas dos gestores A, B e C, em principal, ao salientarem
a necessidade de reduzir o seu quadro pessoal em virtude dos impactos da pandemia. Percebe-
se que esta reducdo esteve atrelada com um aumento proporcional nos investimentos de
automatizacdo dos processos produtivos destas empresas.

A incorporacdo de novas tecnologias a exemplo do e-commerce nestas organizagoes,
apesar de inovar a maneira como estas empresas realizavam suas produgdes, reduzindo seus
custos de producdo e maximizando seus resultados, interferiram na reducdo do numero de
postos de trabalho destas empresas, j& que muitos dos processos que anteriormente eram
realizados por pessoas fisicas, tornaram-se automatizados em seus processos.

Estes achados corroboram ainda com as discussdes apresentadas pelos autores Aguiar
(2020) e Souza, Ruths e Piffer (2020) ao destacarem que o processo de adogdo de inovacdes
tecnoldgicas possibilita 0 aumento de produtividade e reducéo de custos produtivos, no entanto,
do mesmo modo, influencia na promocao de desemprego e desigualdade de renda.

Assim, tais achados abrem espaco para novos debates a respeito dos impactos da

insercdo de inovacdes tecnologias nas organizagcdes em cenarios de crise.
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5.2 VANTAGEM RELATIVA NAS EMPRESAS ESTUDADAS

A vantagem relativa, segundo Rogers (2003) refere-se ao nivel que a inovagdo é
percebida como melhor do que a ideia que estd sendo substituida. A vantagem relativa
possibilita analisar a maneira que uma inovacao é entendida como vantajosa quando examinada
sobre a 6tica do contetido que esta sendo substituido (ROGERS, 2003).

Isto permite examinar as vantagens que a implementacdo do e-commerce trouxe sobre
0 &mbito das atividades destas organizacdes, reforcando as melhorias constatadas pelos gestores
a respeito dos beneficios que o comércio eletrénico, enquanto inovagao, possibilitou aos seus
negocios.

Em todas as empresas estudadas tornou-se perceptivel que houveram beneficios com a
adocdo do e-commerce em suas atividades e negécios e que influenciou em um aumento de
rentabilidade de suas respectivas organizacoes.

Dito isto, a fim de entender as a¢0es e decisdes efetuadas pelas empresas, nesta segunda
categoria de andlise, foram utilizados trés elementos de analise: os beneficios encontrados
por meio da implementacdo (adocdo) do e-commerce em suas operagdes e negdcios, as
vantagens observadas por intermédio da implementacdo (ado¢do) do e-commerce em suas
atividades e as vantagens em questdo de rentabilidade econdmica do e-commerce para empresa
apos sua adogao.

O primeiro elemento de analise que se refere aos beneficios encontrados por meio da
implementacdo (adocdo) do e-commerce em suas operacdes e negdcios, procura entender as
melhorias por intermédio da ado¢do do comércio eletrdnico nas atividades da empresa.

Observou-se em todas as falas dos gestores que obtiveram resultados positivos por meio
de sua implementacdo que véo desde a maximizacao dos seus resultados, que se materializa
tanto no aumento das vendas, como os casos dos gestores A, B e C, ou agilidade no processo
de venda dos produtos, como o gestor D, até o alcance de um perfil novo e maior de clientes,

conforme salienta o gestor C. Destacam-se algumas falas seguintes.

(...) ele ja faz essa venda para vocé, ele acaba sendo um parceiro, embora a gente
acompanha a lucratividade e acaba que algumas plataformas acabaram a cobrar
valores excessivos... (GESTOR A)

(...) Maximizacdo de resultados porque vocé comeca a vender e ampliagdo de vendas
porque vocé comeca a vender para um maior nimero de pessoas (GESTOR B)

(...) vocé tem um perfil novo de cliente né...a galera ali... do mais jovem ao mais
velho...fez com que surgisse esse mercado que a pessoa ta na sua conveniéncia em
casa e compra mais... (GESTOR C)
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(...) o sistema automatizado, ajuda bastante na logistica de agilidade...tipo hoje eu
consigo com uma pessoa atender todos os meus clientes... consigo vender 0s meus
produtos de maneira mais facil e com pouca méao de obra... (GESTOR D)

Este perfil novo de cliente mencionado pelo Gestor C pode ser visualizado nos estudos
realizado por Medeiros e Mascarenhas (2021) e Cavalcante e Gomes (2021) ao salientarem que
muitos segmentos experimentaram altas nas vendas via e-commerce, devido a uma expressiva
quantidade de consumidores que perderam o medo em realizar compras por meio da internet,
incluindo em suas opcBes de negdcios a compra e venda online.

Esse crescimento das vendas ap6s a adogdo do comércio eletrénico ressaltado, em
principal, pelos gestores A, B, e C, é visto como um processo natural de crescimento, tendo em
vista que a parceria colaborativa entre a empresa que esta utilizando do e-commerce e a
plataforma do comercio eletronico obtém ganhos de forma compartilhada (REZENDE;
MARCELINO; MIYAJI, 2020; MEDEIROS; MASCARENHAS, 2021).

No segundo elemento de analise que trata sobre as vantagens observadas por intermédio
da implementacdo (adogdo) do e-commerce em suas atividades, as respostas foram variadas,
oferecendo desde um aumento das vendas e dos faturamentos como o caso dos gestores A e D,
aumento no cadastro do perfil dos clientes como foi o caso do gestor C, até uma ampliacéo do
publico alvo a ser alcangado pela organizacdo, conforme destaca o gestor B. Salientam-se as

seguintes frases.

(...) ele acaba sendo um vendedor do seu produto(...) ela trabalha com sua promogéao
e acaba afetando diretamente no seu faturamento...além disso acaba por aumentar as
vendas, o faturamento... (GESTOR A)

(...) acho que no sentido de Ampliagdo de publico, conseguindo atender uma maior
demanda de pessoas, vocé ndo conseguiria antes no espago Unico fisico (GESTOR B)

(...) cadastro bom de clientes, vocé tem um perfil maior de clientes... vocé vai ter um
cadastro novo e vocé trabalha diretamente com ele o que permite fidelizar a
clientela.... (GESTOR C)

(...) 0 processo se tornou mais rapido, aumentou...12% do meu faturamento é uma
quantia legal assim, a comodidade da compra e da venda, menos méo de obra......
(GESTOR D)

A fala do gestor B condiz com o destacado por Prajapati et al. (2020) e Park, Bang e
Ahn (2020) ao salientarem que o varejo digital de alimentos oferece a oportunidade de servicos
mais amplos, permitindo um alcance maior de clientes do que a empresa poderia alcancar
apenas prestando servicos no ambito fisico de suas atuagdes. E importante salientar que tal
colocagdo concorda ainda com Mendonga (2016) que salienta que esse formato de negocio

possibilita que pequenos e médios comerciantes atendam uma quantidade maior de clientes que
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estejam em regides mais afastadas.

A importancia do cadastro e fidelizacdo de clientes sobre o0 &mbito do varejo ressaltado
pelo gestor C condiz com o defendido pelos estudos de Webber, Vanin e Severo (2016) e
Goddard (2020) ao salientarem que os canais de fidelizacdo, compras e vendas de produtos e
servigos, tornam-se cada vez mais rapidos e eficientes e que esta é uma tendéncia irreversivel
do desenvolvimento do e-commerce enquanto meio para transa¢ées comerciais no segmento do
varejo.

Por sua vez, o aumento das vendas e dos faturamentos com a implementacéo do e-
commerce mencionado pelos gestores A e D é possivel de observar respaldo nos trabalhos de
Rezende, Marcelino e Miyaji, (2020), Medeiros e Mascarenhas (2021), Souza L. M. et al.
(2021) Cavalcante e Gomes (2021) Wang, Somogy e Charlebois (2020) dentre outras
literaturas.

No terceiro e Gltimo elemento de analise, que trata sobre as vantagens em questao de
rentabilidade econdmica do e-commerce para as empresas apds sua adocéo, os gestores A, C e
D ressaltaram um aumento em suas respetivas vendas e rentabilidades, enquanto o gestor B
salientou uma reducdo de custos da organizagdo o que influenciou em um aumento de sua

rentabilidade. Destacam-se as seguintes falas.

(...) na pandemia o ifood representou 25% (rentabilidade), antes (da pandemia)
representava cerca de 10% e hoje esta de 15% a 20%... (GESTOR A)

(...) Reducéo do custo variavel né... Reducéo de custos em geral. (GESTOR B)

(...) Foi quem segurou o comercio na pandemia, foi exatamente o e-commerce, se nao
fosse ele.... (GESTOR C)

(...) as vendas aumentaram de 12% a 13%... e a rentabilidade é...é...a mesma...na
verdade é um pouco menor, cerca de 10%... (GESTOR D)

As literaturas de Rezende, Marcelino e Miyaji, (2020), Medeiros e Mascarenhas (2021),
Souza L. M. et al. (2021) Cavalcante e Gomes (2021) Wang, Somogy e Charlebois (2020),
Guimardes Junior et al. (2020) dentre outras literaturas, ressaltam a forma como a adocéo do e-
commerce pode se configurar em uma vantagem de vendas e rentabilidade para as organizacgoes,
0 que corrobora com as falas dos gestores A, C e D.

Por outro lado, a reducdo de custos comentada pelo Gestor B enquanto principal
vantagem apos a ado¢do do comércio eletrénico, € possivel de encontrar respaldo nos trabalhos
de Guerra, Costa e Araujo (2021) e Albarello, Falabrette e Bernardi (2012) ao salientarem que

0 uso do comércio eletrébnico enquanto opgao tecnoldgica, melhora tanto os servigos prestados
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aos clientes, como otimiza processos, reduz custos de producéo e de entrega.

5.3 COMPATIBILIDADE NAS EMPRESAS ESTUDADAS

A compatibilidade, segundo Rogers (2003), refere-se a maneira como a inovagédo é
percebida como consistente com o0s valores existentes da organizacdo. A compatibilidade
possibilita examinar como uma determinada inovacao é entendida de acordo com 0s principios,
padrdes e normas, dos potenciais adotantes de uma dada inovagdo (ROGERS, 2003).

A compatibilidade permite examinar o processo de adaptacdo da empresa mediante seus
valores pre-concebidos, o que possibilita analisar a forma como o e-commerce, enquanto
inovacéo, transformou digitalmente a realizagdo das atividades destas empresas, bem como o
funcionamento de seus respectivos negocios.

Em todas as empresas estudadas tornou-se perceptivel que para a implementacédo do e-
commerce de maneira efetiva, em suas respectivas organizacoes, tornou-se necessario que as
companhias passassem por um processo de transformacéo digital que variou quanto ao nivel de
profundidade em que cada uma teve que passar para sua adocao.

Outro ponto intrigante esteve na baixa resisténcia dos colaboradores em aderir ao
comeércio eletrdnico, tendo em vista que, dado os impactos da pandemia, o que se percebe € que
houve uma unido maior entre gestores e colaboradores, 0 que acarretou em uma baixa relutancia
na adoc¢do desta inovacdo em suas respectivas organizacgoes.

Ainda dentro desta perspectiva infere-se que, conforme as falas dos entrevistados, o
motivo para a baixa resisténcia dos colaboradores para a rapida adogdo do e-commerce estava
na crenca de que em detrimento dos impactos pandémicos, a utilizacdo de estratégias por meios
digitais tornou-se o principal (em algumas ocasides o Unico) caminho a ser seguido pelas
empresas como forma de se adaptar as exigéncias impostas pela pandemia.

Na esteira destes fatos, a fim de entender as a¢des e decisdes efetuadas pelas empresas,
nesta terceira categoria de analise, foram utilizadas quatro elementos de analise: a forma
como se deu o processo de transformacéo digital, como foi a implementacdo do e-commerce
nas atividades e negdcios destas organizagdes, como esta implementacdo do e-commerce foi
compativel com os valores das organizagdes e forma que se deu o processo de adaptacdo da
empresa ao implantar (adotar) o e-commerce, tendo em vista que, as atividades que eram
realizadas predominantemente no ambito fisico, tiveram de ser reajustadas para atuar no ambito
digital (online).

O primeiro elemento de analise que trata sobre a forma como se deu o processo de
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transformagcdo digital, que procura entender a forma como a empresa necessitou passar por
mudancas em suas atividades para atuarem mais efetivamente no &mbito online, deu-se de
maneira diferenciada para cada organizacdo. No entanto, percebe-se que este processo pelo qual
todas passaram ocorreu de forma semelhante, tendo em vista que tudo foi realizado de forma

muito rdpida e sem muito tempo para planejar. As seguintes falas destacam-se.

(...) tem 0 nosso “menu digital” por meio de um QR Code... € muito semelhante ou
igual ao cardéapio fisico... e ai s6 cobramos no final a taxa de entrega... Quando
entramos no e-commerce foi prioritariamente pelo ifood, sou exclusivo deste...
(GESTOR A)

(...) adotando novos sistemas operacionais, focado no delivery e atendimento via
Whatsapp... entdo o sistema operacional da coisa foi pelo sistema de automacdo de
Whatsapp mesmo. (GESTOR B)

(...) foi por livre e espontanea pressao...ndo tinha muito o que pensar ndo viu...foi uma
situacéo de vai e ndo tem o que pensar ndo... como era uma adaptacao era tentar fazer
da melhor forma possivel... (GESTOR C)

(...) tivemos que implementar uma cozinha, o bar e o caixa... tivemos que instalar 3
impressoras e treinar o pessoal (...) tivemos que separar isso em um sistema (...)
precisamos fazer uma gestdo de tempo. (GESTOR D)

A utilizacdo de tecnologias digitais como os casos relatados pelos gestores A, D e B,
que tiveram de readequar a sua forma de realizacéo das atividades a fim de tornar seus negocios
mais digitalizados, caracterizou-se como um processo de transformacéo digital descritos nos
estudos de Guo, Liu e Shi (2020) e Gao et al. (2020). Tal processo ocorreu em um cenario no
qual as organizacgdes tiveram que passar por esta transformacdo de maneira célere, partindo
desde as grandes corporagbes (DANNENBERG et al., 2020; GUISSONI; FERRARO;
SCHUNCK, 2020) até as pequenas e médias empresas (SEBRAE, 2020a; 2020b).

Por conseguinte, a frase do gestor C retrata a maneira como este processo de
transformacao digital ocorreu de fato na realidade destas organizagdes analisadas, que tiveram
que adaptar as suas atividades diante do cenario da pandemia que ocorreu de forma muito
acelerada e pouco planejada. Este comentario encontra respaldo nas obras de Okano e
Fernandes (2021), Cohen e Cromwell (2020), Guissoni, Ferraro e Schunck (2020), SEBRAE
(2020b), Dannenberg, et al. (2020), Digantari et al. (2020), Bhalekar (2020), tendo em vista
que a implementacdo do e-commerce enquanto inovacdo, tornou-se a principal saida para que
estas organizagbes do ramo alimenticio se adaptassem frente os impactos da pandemia,
migrando a realizacdo de suas atividades do ambito fisico para uma atuacdo mais presente no

mercado digital.
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O segundo elemento de analise, como ocorreu a implementacdo do e-commerce nas
atividades e negocios destas empresas, que pretende examinar a forma como esta adocéo, de
fato, ocorreu nos processos e procedimentos diarios destas organizacdes. As falas dos
entrevistados apresentaram-se variadas dada a maneira como adotaram o e-commerce em suas

respectivas empresas. Destacam-se as seguintes frases.

(...) entdo precificamos nosso cardapio, todos os nossos produtos e alimentamos a
plataforma ifood. O nosso (aplicativo) é basicamente o cliente entra por um link, por
um nimero whatsapp ou QR Code... (GESTOR A)

(...) foi tranquilo porque conseguiu fazer uma integragdo com o sistema que ja
existia... ja existia e s6 foi necesséario integrar. (GESTOR B)

(...) entdo a implantacdo foi tranquila porque o pessoal que trabalhava na
implementagcdo eram bons profissionais... enquanto tinha uma equipe que fazia a
venda, ja tinha uma outra equipe ja treinando o seu colaborador e ali fazia... (GESTOR
C)

(...) partimos para impressoras e para um novo sistema... um sistema de comando de
bips que a cozinha bipa quando esta pronto o alimento para que o garcom busque e
entregue...O sistema funciona de forma integrada, os setores se comunicam de forma
integrada, tudo no digital... (GESTOR D)

Apesar das variadas formas de responder a esta indagacédo por parte dos entrevistados,
nota-se que o conceito de atuacdo integrada dos processos realizados dentro da organizagédo
com a implementacdo do e-commerce em suas respectivas atividades e negdcios, sobressai nas
falas dos mesmos.

Esta integracdo mencionada pelos entrevistados é possivel de ser observada nas obras
de Guerra, Costa e Araljo (2021), Goddard (2020) e Leone, et al., (2020), que salientam a
relevancia da atuagéo integrada do e-commerce em conjunto com outros processos, a exemplo
do delivery que tem permitido a realizagdo entregas mais rapidas, comodas eficientes
(PRAJAPATI et al., 2020; MOSHREF-JAVADI, HEMMATI, WINKENBACH, 2020).

O terceiro elemento de analise que trata se a implementacdo do e-commerce foi
compativel com os valores de sua organizagdo, apresentou-se unanime entre as falas dos
gestores, j& que a adogdo do comércio eletronico foi compativel com os valores de suas
respectivas organizacGes e que ndo houveram resisténcia quanto a sua aceitacdo pelos

colaboradores. Destacam-se as seguintes falas.

(...) como em algum momento todos entenderam que a gente precisava desse fator,
que a gente precisa do ifood, foi uma questdo até de sobrevivéncia, do e-commerce,
do delivery... (GESTOR A)
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(...) Foi tudo muito bem feito, tudo muito tranquilo. (GESTOR B)

(...) Foi tranquila, eles eram bons profissionais... eles ja vinham trabalhando ja que
investiamos nessa plataforma, entdo a equipe j& estava preparada para essa
venda...tanto para o sistema como para a venda. Tinhamos os valores compativeis...
(GESTOR C)

(...) foi bemtranquilo, as pessoas aceitaram numa boa... a minha maior dificuldade foi
o treinamento do pessoal para isso funcionar (...) foi bem mais comodo. (GESTOR D)

E possivel perceber que a baixa resisténcia dos colaboradores para a rapida adogao do
e-commerce estava apoiada no fato de que em detrimento dos impactos pandémicos, a utilizacdo
de estratégias por meios digitais tornou-se um dos principais caminhos a serem seguidos pelas
organizagdes como forma de se adaptar as exigéncias impostas pela pandemia que proporcionou
e tem proporcionado um contexto unico de distanciamento e isolamento social que tém
acelerado o processo de adogdo do comércio eletronico em seus modelos de neg6cios como
uma das principais estratégias de adaptacdo frente as restricdes impostas pelo coronavirus,
conforme as literaturas de Dirgantari et al. (2020), Guimaraes Junior et al. (2020) Medeiros;
Mascarenhas(2021),Guisson, Ferraro e Schunck (2020) e SEBRAE (2020b).

O quarto e dltimo elemento de analise refere-se a adaptacdo da empresa ao implantar
(adotar) o e-commerce, ja que, as atividades eram realizadas predominantemente no ambito
fisico e tiveram de ser reajustadas para atuar no &mbito digital (online). Este elemento busca
entender como foi o processo de adaptacdo destas organizacdes e como se deu esse reajuste das
atuacBes do ambiente fisico para o ambiente online. Destacam-se as seguintes falas dos

entrevistados.

(...) quando a gente se viu fechado a gente pensou, olha vamo ter que melhorar isso
daqui, vamos ter que ampliar isso daqui e divulgar isso daqui (...) para tentar atrair e
também fidelizar (os clientes)... (GESTOR A)

(...) porgue a gente sempre trabalhou bem online e s6 trabalhamos melhor nesse
processo de... de... aperfeicoamento. (GESTOR B)

(...) O pessoal sempre tem uma resisténcia mesmo, mas todos viram e entenderam a
necessidade dessa implantagdo, incialmente foi um ndo ndo, mas ai depois foi
entendendo que era necessario se atualizar nesse mercado, ndo had meio termo...
(GESTOR C)

(...) antes como a gente ndo vendia por meio do e-commerce a gente funcionava como
qualquer outro lugar...vocé chegava e pedia e a Unica coisa  “digital” que tinhamos
era o paiger...hoje vocé ndo precisa, se vocé faz pelo e-commerce, quando ficar pronto
ele te avisa pelo seu telefone, entendeu, porque é tudo automatizado... (GESTOR D)
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Diante de tais relatos o que se percebe é que a adaptacéo para a adotar o e-commerce
nas atividades destas empresas ocorreram das formas mais variadas. Enquanto o gestor A
investiu mais no relacionamento com o cliente a fim de buscar a sua fidelizacao, o que corrobora
com os trabalhos de Webber, Vanin e Severo (2016), Goddard (2020) e Tamashiro, et al, 2017
que destacam em suas respectivas obras que a fidelizacdo é uma tendéncia quase que
irreversivel nas transagcdes comerciais varejistas.

Ja o gestor C mencionou que para esta adaptacdo ocorrer havia a necessidade de se
investir em maiores esclarecimentos para seus colaboradores em compreenderem a importancia
em adotar o comércio eletrénico em suas atividades e tarefas.

Por sua vez o gestor B menciona que ja utilizava o e-commerce e que, para tanto, a
adogdo do comércio eletronico durante o periodo da pandemia esteve mais voltada para o
aperfeicoamento de suas atividades, o que contrasta com o comentado pelo gestor D que
necessitou passar por uma reformulagdo quase que completa em suas atividades que
anteriormente funcionava no ambito fisico e que, ap6s a adog¢do de tecnologias como paigers,
impressoras, monitores, sistemas integrados de compra e venda por bips, automatizou todo o
seu processo impactando diretamente em melhores resultados.

A utilizacdo do gestor B a respeito do e-commerce ja era ressaltado nos trabalhos de
Goddard (2020) e Leone et al. (2020) ao ressaltarem que antes da crise da COVID-19, o setor
de varejo de alimentos j& apresentava desenvolvimento e evolucdo para vendas no comércio
eletronico, e que esta tendéncia apenas se acentuou pos inicio da pandemia.

Esta necessidade de se reinventar, mencionada pelo gestor D em suas atividades e
tarefas é destacado por Dannenberg et al. (2020) e Guissoni, Ferraro e Schunck (2020), que
ressaltam a relevancia das empresas em adotarem estratégias inovadoras a fim de se adequarem

as limitagBes impostas pela pandemia.

5.4 COMPLEXIDADE NAS EMPRESAS ESTUDADAS

A quarta categoria de analise diz respeito a complexidade, que conforme Rogers (2003),
refere-se ao nivel de simplicidade (ou ndo) de uma inovagdo, ou seja, diz respeito a percepcao
dos adotantes de uma determinada inovacéao acerca da facilidade (ou ndo) da utilizacdo de uma
determinada inovacéo.

Esta categoria permite examinar ndo somente o0s principais obstaculos e limitacGes da

implementacdo do e-commerce, mas possibilita ainda analisar a utilidade que esta inovacédo
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dispds para as atividades destas empresas, bem como a viabilidade que o comércio eletronico
possibilitou ao funcionamento de seus respectivos negocios.

A fim de compreender este nivel de complexidade do e-commerce enquanto inovacao,
foram empregados trés elementos de analise: principais dificuldades em compreender o
funcionamento do e-commerce na organizagdo, o e-commerce foi Util para a sua organizagdo
durante esse periodo de pandemia e as facilidades que o funcionamento do e-commerce trouxe
para a organizacao apos sua adocao.

O primeiro elemento, principais dificuldades em compreender o funcionamento do e-
commerce na organizacdo, que busca entender, diante da utilizacdo do comeércio eletrénico
nestas organizacdes, quais foram os principais obstaculos para seu funcionamento. Nota-se que
as principais dificuldades estiveram no &mbito de obter um contato maior com os clientes que
utilizam da plataforma e-commerce, tendo em vista que como esta é digitalizada, ndo ha um
contato direto entre gestor e cliente, conforme é possivel de visualizar na fala do Gestor A.

Outra dificuldade esteve presente no processo de adaptacdo da empresa para este novo
modelo de negocio que € o comercio eletrénico, conforme destacado pelos gestores B e C, bem

como dos funcionarios para com esta nova ferramenta, segundo destaca o gestor D.

(...) nisso dai tem toda uma dificuldade, de entrar em contato, porque ndo temos
contato direto com o cliente, tem que passar para uma central para que eles conversem
como cliente... (GESTOR A)

(...) Apenas a adaptacdo em si, por ter um novo modelo de venda (...) passamos por
um processo de treinamento...que tornou esse processo de adaptagdo mais facil.
(GESTOR B)

(...) Por ser uma plataforma nova, vocé precisava entender como ela trabalhava (...)
entdo a maior dificuldade é entender (...) manter essa plataforma andando e crescendo
dentro da plataforma que é o desafio maior... (GESTOR C)

(...) minha maior dificuldade entdo foi isso fazer com que a equipe entender que
quando isso funcionasse seria legal... a maior foi conquistar os meus funcionarios...
(GESTOR D)

Conforme as obras de Dannenberg et al. (2020), Guissoni, Ferraro e Schunck (2020),
Medeiros e Mascarenhas (2021), Digantari et al. (2020) e Bhalekar (2020), esse processo
adaptativo da implementacdo do e-commerce destacado pelos gestores B, C e Dé um processo
demorado e que requer tempo para que comece a dar os primeiros resultados positivos a partir
de sua adocdo, tendo em vista que tais mudancas sdo inovagdes pelas quais as organizacoes
passam por estarem utilizando uma maneira nova de realizagdo de negocios.

E importante ressaltar que o processo de digitalizacdo embora traga os seus beneficios
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para as organizagdes no que se refere a maior alcance de clientes, celeridade e eficacia no
processo produtivo, de fato, ha uma perda do contato direto das empresas para com seus
clientes, conforme ressaltado pelo gestor A, dado o processo de automatizacao que esta relacédo
cliente-empresa passa a enfrentar GUIMARAES JUNIOR et al., 2020; DIGANTARI et al.
2020; BHALEKAR, 2020).

O segundo elemento de analise que trata a respeito do e-commerce ter sido Util para a
organizacdo durante esse periodo de pandemia, todos os entrevistados foram categoricos em
responder que sim, o comércio eletrénico foi Gtil para suas atividades e negécios. Os seguintes

relatos se destacam.

(...) sim, sim...(GESTOR A)

(...) Demais, porque foi o que possibilitou o aumento das vendas e condi¢des de ter
outras...de ter mais clientela. (GESTOR B)

(...) sem duavida, Util, importante e necessario... foi o Pai o Filho e o Espirito Santo
(GESTOR C)

(...) Sim, sim... com certeza (GESTOR D)

Corroborando com as perspectivas apresentadas pelos gestores, Rezende, Marcelino e
Miyaji (2020), Medeiros e Mascarenhas (2021), Guimardes Junior et al. (2020) e Galanakis
(2020) destacam que o comércio eletronico se tornou um caminho para sobrevivéncia das
organizacgdes durante o periodo pandémico.

Por fim, o terceiro e Gltimo elemento de andlise desta categoria, refere-se as facilidades
que o funcionamento do e-commerce trouxe para as organizacbes apOs sua adoc¢do. Este
elemento procura entender o que a utilizacdo do comércio eletrénico trouxe de simplificacdo
para as atividades e tarefas destas organizacGes. Nota-se que as falas dos entrevistados foram

variadas quanto a este elemento.

(...) questdo de precificacdo, embalagem, qualidade, atendimento rapido ao cliente,
(...) (GESTOR A)

(...) atendimento... um atendimento mais eficiente ... tudo ficou automatizado...
(GESTOR B)

(...) Pela...pela parceria... ele... fazia com que divulgasse a sua marca de uma forma
direta né... vocé continua fazendo investimentos em redes sociais, radio, Instagram,
Facebook, mas a plataforma também te divulga e isso que é importante (GESTOR C)

(...) Na pandemia ele me ajudou porque eu consegui vender, pouco, mas consegui...
ndo vou dizer que foram vendas expressivas, mas consegui manter meu negocio
aberto, consegui manter a minha marca viva... entdo pra mim assim, manter a marca
viva foi o principal ponto do e-commerce e do delivery durante a pandemia...depois
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da pandemia foi a praticidade, foi aprender a trabalhar de uma forma nova forma, mais
rapida, (GESTOR D)

A facilidade que o e-commerce trouxe ao atendimento ressaltado pelos gestores A e B
em suas respectivas empresas corrobora com o ressaltado pelos autores Laudon e Traver (2017),
Guerra, Costa e Araujo (2021), Prajapati et al. (2020) e Turban et al. (2015) ao destacarem que
0 processo de atendimento por intermédio do comércio eletrénico torna-se mais comodo e
pratico.

Por sua vez a parceria comentada pelo gestor C, que acarretou em um maior
fortalecimento de sua marca é possivel de ser observada nos estudos de Rezende, Marcelino e
Miyaji (2020) e Medeiros e Mascarenhas (2021) que destacam a realizagdo de parcerias
colaborativas exercidas entre as pequenas empresas e grandes corporacdes/redes do varejo
virtual de alimentos, que auxiliam no alcance de melhores resultados.

Ja o destaque dado pelo Gestor D em que as facilidades do e-commerce na pandemia
trouxeram em manter seu negocio aberto e funcionando e pés-pandemia que esta relacionado a
praticidade que o comércio eletrénico trouxe para a realidade da empresa corrobora com o
ressaltado pelos autores Rezende, Marcelino e Miyaji (2020), Medeiros e Mascarenhas (2021),
Guimardes Junior et al. (2020) ao salientarem que o uso do e-commerce configurou-se em uma
das principais estratégias a fim de contornar os impactos da pandemia e que tal adocdo
configurou-se, posteriormente, no desenvolvimento de um novo modelo de negdcio que trouxe
maiores resultados(MEDEIROS; MASCARENHAS, 2021; GUERRA; COSTA; ARAUJO, 2021;
PRAJAPATI et al., 2020; GUISSONI; FERRARO; SCHUNCK, 2020; SEBRAE, 2020b).

5.5 EXPERIMENTABILIDADE NAS EMPRESAS ESTUDADAS

De acordo com a literatura de Rogers (2003), a experimentabilidade refere-se a o quanto
a inovacdo pode ser testada, ou seja, 0 quanto é possivel utilizar uma determinada inovacao e
as experiéncias a partir de sua utilizacéo, relacionam-se positivamente com a sua adocao.

Esta categoria de analise possibilita examinar as experiéncias de gestores e funcionarios
a respeito da implementacdo do e-commerce em suas atividades, permitindo analisar as suas
compreensdes, entendimentos, bem como pontos de vista a respeito das principais mudancas
que o comeércio eletrénico, enquanto inovagdo, proporcionou nos negocios de suas respectivas
organizacoes.

Em todas as empresas estudadas, de maneira geral, foram identificadas experiéncias
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positivas tanto por parte dos gestores quanto pelos colaboradores o que influenciou
positivamente na ado¢do do e-commerce enquanto inovacgdo na realizagao de suas atividades e
negacios diarios.

E importante mencionar que estas experiéncias positivas tanto para gestores quanto para
colaboradores se deram em razdo também dos impactos da pandemia, tendo em vista que dada
a necessidade do momento, o comércio eletrdnico enquanto inovacdo tornou-se uma das
principais estratégias utilizadas por estas organizacgdes a fim de contornar os efeitos provocados
pela pandemia sobre seus negocios.

Para entender as acOes realizadas pelas empresas na quarta categoria de andlises,
experimentabilidade, foram empregados quatro elementos de analise: experiéncia do gestor
ao utilizar e implementar (adotar) o e-commerce, experiéncia dos colaboradores ao
implementarem (adotarem) e utilizarem do e-commerce, ap0s a utilizacdo do e-commerce as
principais diferencas em relagdo a realizacao das atividades antes e apds a pandemia COVID-
19, as principais plataformas utilizadas para implementagédo (ado¢do) do e-commerce.

A vista disto, o primeiro elemento analisado que trata sobre a experiéncia dos gestores
ao utilizar e implementar (adotar) o e-commerce em suas respectivas organizacdes, percebe-se
que as experiéncias foram diversas. Enquanto o gestor A menciona que a experiéncia em
implementar o comércio eletrénico trouxe um amadurecimento maior ao funcionamento da
organizacdo, o gestor B e C mencionam experiéncias parecidas ressaltando aspectos positivos
a respeito de sua implementacdo (adocdo) para a empresa. Por sua vez o gestor D menciona
aspectos como a automatizacao de suas atividades e como isso distanciou o contato fisico com

seus clientes. Destacam-se as seguintes falas:

(...) trouxe um amadurecimento de vocé ter aquela ferramenta mais ndo depender
dela... ndo se tornar refém dela.(GESTOR A)

(...) foi bem proveitosa, particularmente tivemos acho que...sé tivemos a ganhar, néo
houve nenhuma problematica grande ndo... (GESTOR B)

(...) mas de repente com a chegada da pandemia... entdo pera ae, a gente sé tem esse
caminho né... Vocé tinha antes trés, quatro vias para andar e de repente vocé s6 tem
uma via para isso...Tornou-se altamente necessario...entdo a questdo do que ela fez foi
abrir os olhos para trabalhar essa plataforma e deixar ela bem redondinha...(GESTOR
C)

(...) Eu gosto de estar dentro, de olhar, de ver, eu gosto de olhar para o meu cliente,
bater no ombro dele e perguntou “e ai rapaz ta tudo bem” e dar um sorriso e ele dar
um sorriso, eu gosto disso... so que chegou um certo ponto que eu ndo pude mais fazer
isso... entdo eu tive que recorrer para o digital, para o e-commerce... E eu tive que
automatizar muita coisa e perdi esse contato direto com o cliente (...)(GESTOR D)
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O amadurecimento comentado pelo gestor A que diz respeito a adogdo do comércio
eletrbnico, que corrobora com as ideias de Okano e Fernandes (2021) e Cohen e Cromwell
(2020) ao salientarem que periodos de profundas crises séo momento Unicos e oportunos para
que as organizacOes se adaptem e desenvolvam novos formatos de realizagao de negdcios.

Por sua vez, o comentario realizado pelo gestor C corrobora com as perspectivas
apresentadas por diversas literaturas a exemplo dos trabalhos de Guimaraes Junior et al. (2020),
Rezende, Marcelino e Miyaji (2020) e Medeiros e Mascarenhas (2021) ao salientarem que
diante do cenario de incerteza e distanciamento social, a utilizacdo do e-commerce tornou-se
uma das principais estratégias para contornar os efeitos da COVUD-19.

Destaca-se ainda a fala do gestor D e a reducdo do contato fisico com seus clientes em
decorréncia da automatizacdo de seus processos. Esta tem sido uma das consequéncias dos
impactos da pandemia segundo Nascimento, Prado e Cunha (2021), Pimentel et al. (2020) e
Silva, Ribeiro e Duarte (2021), tendo em vista que o contexto vivenciado durante a pandemia,
onde apertos de maos, abragos e outras formas de contato social fisico sdo repreendidos e a
utilizacdo de alcool em gel, lavagem constante das méos, sdo as novas préaticas estimuladas a
fim de conter o avanco do virus.

O segundo elemento de analise, que trata sobre as experiéncias dos colaboradores ao
implementarem (adotarem) e utilizarem do e-commerce, 0s gestores A, B e C mencionaram que
por parte das experiéncias dos colaboradores ndo houveram grandes resisténcias em sua
implementacéo, tendo em vista a relevancia da utilizacdo desta plataforma para a realizacao das
atividades de suas respectivas organizacgdes. Por outro lado, o gestor D menciona que houveram
e ainda existem resisténcias quanto a sua utilizacdo por parte de seus funcionarios. Destacam-

se as seguintes falas.

(...)Todos os colaboradores entenderam que isso era fundamental para 0 nosso
negdcio, mas todos 0s colaboradores compreenderam para poder sobreviver durante
a pandemia e melhorar 0 nosso faturamento... dificilmente hoje vocé vera uma
empresa que nao trabalha nada com o e-commerce...(GESTOR A)

(...) no geral ndo houve problematica ndo... todo mundo muito jovem... todo mundo
pegou bem rapido... (GESTOR B)

(...) ndo houve resisténcia, porque colocamos de uma forma muito singular né...
quando colocamos a plataforma antes da pandemia ndo era algo prioritério
né...tivemos que focar e trabalhar bem em cima daquilo para prestar o melhor servico
(...)(GESTOR C)

(...) entdo hoje ndo vejo dificuldade para executar as tarefas eu vejo resisténcia para
executar as tarefas, é diferente (GESTOR D)
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O periodo de tempo da pandemia COVID-19 levou a necessidade das organizacdes se
reinventarem e se adaptarem a tais mudancas por intermédio de estratégias inovadoras como a
incorporacao do comércio eletrdnico em suas atividades e negocios (DANNENBERG et al.,
2020; GUISSONI; FERRARO; SCHUNCK, 2020).

Mudancas quanto estas tendem a haver a presenca de resisténcias, mas dada a
necessidade da utilizacao de tecnologias digitais frente aos impactos pandémicos, 0 e-commerce
mostrou-se como um dos principais caminhos para contornar os efeitos provocados pela
disseminacdo do virus (GUO; LIU; SHI, 2020; GAO etal., 2020; DANNENBERG et al., 2020).

O terceiro elemento de andlise que retrata, apds a utilizacdo do e-commerce, as
principais diferencas em relacdo a realizacdo das atividades antes e ap6s a pandemia COVID -
19, as respostas dos gestores foram variadas com relagéo a este ponto. Destacam-se as seguintes
falas.

(...)Esta desde a compra das embalagens, virou um fator importante, o preparo para
receber esses pedidos, fator do aplicativo, a internet, 0 motoboy, o seu funcionério até
a entrega final...(GESTOR A)

(...) ficou mais automatizado, ficou mais organizado... (GESTOR B)

(...) uma adaptagdo nova porque vocé estd num mercado daquele de bairro, digamos
assim... Antes era uma conversa direta com o cliente, aquele vinculo de amizade
direta, de jogar conversa fora...e de repente com o e-commerce Vocé ndo tem mais
essa ligacdo esse vinculo de amizade... 0 e-commerce lhe provoca nesse sentido de
ser vocé ser bem perfeccionista em questdo de horério, de entrega, do produto, de
como foi o pedido (...) (GESTOR C)

(...) € que antes na verdade ndo existia de fato, meu e-commerce é na minha mesa,
para 0s meus clientes que estdo nas mesas. (GESTOR D)

De maneira geral, é possivel observar que houveram mudancas substancias na maneira
a qual as empresas atuavam em seus modelos de neg6cios antes e depois da implementacdo do
e-commerce em decorréncia dos impactos da pandemia.

Tais mudancas, conforme a fala dos gestores, apresentaram-se de forma pontual, tendo
em vista que estas empresas tiveram que alterar muito dos seus processos e das suas formas de
relacionamento com os clientes, a fim de manter a realiza¢do de suas atividades e adaptar suas
atividades em decorréncia da pandemia.

As alteracdes mencionadas pelos gestores corroboram com as obras de Guo, Liu e Shi,
(2020) Gao et al. (2020) Dannenberg et al., 2020 e Guissoni, Ferraro e Schunck, (2020), ao
mencionarem que mudancgas provocadas pelos profundos impactos da COVID-19, tem

estimulado as organizacGes a reinventarem seus modelos de negdcios, deixando as atividades
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predominantemente no dmbito fisico, para um modelo de negocio hibrido ou até mesmo
totalmente digitalizado.

Por fim, o quarto e ultimo elemento de analise que trata sobre as principais plataformas
utilizadas para implementacédo (ado¢do) do e-commerce, percebe-se que 0s gestores utilizaram
de diversas plataformas para realizacdo de vendas de forma online, com destaque para Ifood e

Quero Delivery. Destacam-se as seguintes falas.

(...)sim o Ifood e uma prépria (GESTOR A)

(...) nosso préprio WhattsApp e o ifood... para divulgacdo Instagram, facebook,
googleadsos clientes gostaram e elogiaram muito... (GESTOR B)

(...) Quero delivery... por termos um contrato de exclusividade...Mas utilizamos
Whatsapp (...) N&o fechamos com ifood por ser concorrente direto. (GESTOR C)

(...) quando iniciei na pandemia eu usava o “consumer"...usava o “quero delivery”,
tinha o ifood também, mas ndo vingo, teve 0 “99”, mas ndo deu muito certo.(GESTOR
D)

Corroborando com a fala dos gestores, de fato, o varejo de alimentos tem acompanhado
as tendéncias tecnoldgicas que sdo proporcionadas pelo comércio digital, a exemplo da criacdo
de plataformas virtuais, utilizacdo de aplicativos mdveis em smartphones, assinaturas em sites
eletrénicos, personalizagdo de produtos e servigos que tendem a fidelizar os consumidores deste
determinado mercado, dentre outras modificacdes (TAMASHIRO, et al, 2017; BERGAMO;
CAMPOS; VILARONGA, 2017).

Isso demonstra ainda o quanto o setor do varejo tem se reestruturado e inovado em
diversos segmentos, diante de cenarios de competitividades, mudangas ambientais ou grandes
transformagdes econémicas (WEBBER; VANIN; SEVERO, 2016; BERGAMO; CAMPQS;
VILARONGA, 2017).

5.6 OBSERVABILIDADE NAS EMPRESAS ESTUDADAS

Conforme Rogers (2003), a observabilidade pode ser conceituada a partir do quanto 0s
resultados de uma determinada inovacgao sao visiveis para seus adotantes em potencial, ou seja,
a partir da implementacdo de uma determinada inovacdo, quais os resultados podem ser
observados. A observabilidade possibilita compreender o entendimento que ha por detras dos
gestores enquanto adotantes potenciais a respeito da implementacdo do comércio eletrénico
como inovacdo (ROGERS, 2003).

Esta categoria visa examinar a percep¢do dos gestores quanto aos principais resultados
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observados a partir da implementacdo do e-commerce. Isto permite realizar um paralelo entre
as melhorias e a modernizacdo proporcionada pelo comercio eletrdnico nestas empresas,
quando comparados com os resultados observados pelos gestores antes da implementacéo do
e-commerce nas atividades e tarefas de suas respectivas organizacaoes.

Dado o exposto, a fim de entender as agdes realizadas pelas organizacGes nesta categoria de
analise, foram empregados cinco elementos de analise, sdo eles: principais resultados observaveis
com a implementacdo (adocdo) do e-commerce, resultados observados foram melhores com a
implementacéo (adogdo) do e-commerce, principal melhoria observada, e-commerce modernizou a
realizacdo das atividades e neg6cios desta organizacdo e ap6s a pandemia, quais as intengdes da
empresa em relagdo ao e-commerce.

Dito isto, no primeiro elemento de analise que trata sobre os principais resultados
observaveis, todos os gestores mencionam observar resultados positivos quanto a implementagéo
do e-commerce em suas respectivas organizacOes, apresentando um papel pertinente para
crescimento das vendas, faturamento, fidelizacdo de clientes e visibilidade da organizag&o.

Destacam-se as seguintes falas.

(...Jaumento do faturamento obviamente, e alguns clientes que conhecem vocé por
meio do ifood...ele tem esse papel de vender seu produto, da uma visibilidade melhor,
como uma propaganda, digamos assim...(GESTOR A)

(...) uma Fidelizacdo maior do cliente, maior aumento de vendas... (GESTOR B)

(...) Ele deu um resultado positivo, ele é provocador... provoca muito do comercio,
provoca crescimento e desenvolvimento... (GESTOR C)

(...) praticidade, aumento de vendas, agilidade, aumento de faturamento, aumento da
lucratividade também...(GESTOR D)

Tais falas dos entrevistados que destacam o crescimento de vendas por intermédio da
utilizacdo do e-commerce, apresentou-se como um importante caminho para sobrevivéncia das
organizacdes durante o periodo pandémico (GUIMARAES JUNIOR et al., 2020; REZENDE;
MARCELINO; MIYAJl, 2020).

Estas parcerias colaborativas mencionadas pelos gestores, exercidas entre pequenas
empresas e grandes corporagdes/redes do varejo virtual de alimentos, a exemplo do ifood,
auxiliaram na alavancagem das vendas por intermédio do comércio digital, o que caracterizou
um grande avango para o varejo (REZENDE; MARCELINO; MIYAJI, 2020; MEDEIROS;
MASCARENHAS, 2021).

E importante mencionar ainda a fala do gestor C ao comentar que o e-commerce tem

um papel provocador, no sentido de que o mesmo estimula mudancas. Este comentario
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corrobora com os estudos realizados por Webber, Vanin e Severo (2016) e Bergamo, Campos
e Vilaronga (2017) ao salientarem que setor do varejo tem se reestruturado e inovado em
diversos segmentos, diante de cenarios de competitividades, mudancas ambientais ou grandes
transformagdes econémicas.

Segundo destacado por O'Reilly e Tushman (2008), séo essas mudangas disruptivas que
geram necessidades nas empresas em buscar novas maneiras de inovarem seus negocios na
busca por maiores e melhores padrdes de competitividade.

Outro ponto importante a ser comentado a partir destas falas dos entrevistados encontra-
se na transformacdo digital do varejo por meio do comércio eletrénico que se materializa em
um cenério de inovacdo com profundas mudancas que vdo desde a realizacdo simples de
processos, tarefas e atividades diérias, até substancias alteragdes no ambito dos modelos de
neg6cios (GUIMARAES JUNIOR et al., 2020; VASCONCELOS; VASCONCELOS, 2020).

O segundo elemento de analise que trata a respeito dos resultados observados serem
melhores com a implementacéo (adogédo) do e-commerce, todos os entrevistados afirmaram que
os resultados que foram observados apds a adocdo do comércio eletronico foram melhores
quando comparados com os resultados obtidos sem a utilizacdo do e-commerce. Destacam-se

0s seguintes comentarios.

(...)com o e-commerce melhorou...(GESTOR A)

(...) Sim, sem dividas, até hoje...como 0 aumento do faturamento e captagao de novos
clientes... (GESTOR B)

(...) melhores...Supera a expectativa, foram melhores. (GESTOR C)

Com certeza.(GESTOR D)

Tais relatos corroboram com os trabalhos de Guo, Liu e Shi (2020) que salientam o
comércio eletrénico como uma ferramenta de suma importancia a fim de auxiliar o mercado
chinés a superar os efeitos da pandemia na cadeia de suprimento de alimentos; Andrade e Silva
(2017) e Souza L. M. et al. (2021)ao salientarem o crescimento das vendas por meio da internet
mantendo crescimento exponencial no Brasil; e os trabalhos de Laudon e Traver (2016) ao
salientam que o e-commerce apresenta crescimento em suas atuagdes em compras e vendas no
cenario mercadologico dos Estados Unidos.

Este cenario descrito pelos gestores entrevistados demonstra o0 quanto o e-commerce,
mesmo em espaco de tempo relativamente curto, deixou de ser um singelo procedimento para

compras e vendas de produtos e/ou servicos digitais, para se tornar um modelo de operagdo
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comercial muito mais abrangente e complexa em suas atividades, impactando positivamente
nos resultados observados por estas organizacoes (TURBAN et al., 2015).

O terceiro elemento de analise que se refere a principal melhoria observada apos a
implementacédo (adocéo) do e-commerce, que, basicamente, possui o intuito de verificar qual o
resultado que mais se destacou ap6s a implementacdo do comércio eletrdnico, 0s gestores
mencionaram desde aumento da maturidade dos negdcios, crescimento do faturamento, até um
aumento no alcance dos consumidores, automatizacdo e modernizacao de processos. Destacam-

se as seguintes falas.

(...)uma maturidade para o negdécio...entdo a principal seria a maturidade que trouxe a
organizacdo em utilizar essa nova ferramenta... e precisamos modernizar e utilizar
essas ferramentas...(GESTOR A)

(...) ai é Vendas mesmo e faturamento... Emtorno de 18% a 20%... (GESTOR B)

Vocé tem um ganho enorme de clientes, um ganho de alcance... vocé tem 3 mil
clientes e vocé entra numa plataforma que tem 20 mil clientes... ela Ihe joga num
mercado maior. (GESTOR C)

Automacdo, pra mim é mais importante que o aumento de venda, velho...quando vocé
automatiza as coisas € muito simples...as vendas vém aumentando aos pouquinhos o
12% 13 % de aumento é importante? E importante, mas eu acredito que para a
operacdo funcionar automatizada € mais importante....(GESTOR D)

Tais falas dos gestores entrevistados corroboram com os trabalhos de Guimaraes Janior
et al. (2020), Rezende, Marcelino e Miyaji (2020), Medeiros e Mascarenhas (2021),a0
salientarem que o processo de digitalizacdo de processos, que por Digantari et al. (2020) e
Bhalekar (2020) também pode ser associado a automatizacdo de processos, de fato, tornou-se
um importante caminho para sobrevivéncia das organizac6es durante o periodo pandémico, a
fim de manterem a realizacdo de suas atividades, crescimento de suas vendas, bem como de
seus faturamentos, diante deste periodo de incerteza motivados pelos impactos da COVID-19.

Deste modo, é possivel perceber que estas organizacdes conseguiram desenvolver os
seus modelos de neg6cios mesmo diante dos impactos da pandemia a partir de:(1) estratégias
digitais, como relacionamento por meio de redes sociais a exemplo dos gestores C e D;(2) por
intermédio de massivos investimentos em modernizacdo de processos internos de vendas, como
0s casos dos gestores A e B. Dessa forma, destaca-se que mesmo utilizando de caminhos
diferentes, o comércio eletrénico tornou-se a pedra de assentamento para que estas estratégias,
de fato, obtivessem éxito em seus propositos.

Assim, por meio do e-commerce, mesmo com 0s impactos das cadeias produtivas, as

organizacdes de diversos segmentos, inclusive do varejo de alimentos (OCDE, 2020b; OCDE,
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2020a; GALANAKIS, 2020), conseguiram reinventar seus modelos de negocios,
modernizando e automatizando as suas atividades a fim de se adaptarem diante dos impactos
proporcionados pela pandemia.

O quarto elemento de analise que se refere a maneira como 0 e-commerce modernizou
a realizacdo das atividades e negocios destas organizagdes, ou seja, resumidamente, possui 0
intuito de analisar como 0s exercicios e praticas dirias destas empresas se modernizaram.

Os entrevistados A, B e D realizaram comentarios semelhantes ao mencionarem que o
e-commerce provocou uma nova forma de vender, onde, por meio dele, é possivel alcancar uma
fidelizacdo maior de clientes, conforme comenta o Gestor B e melhorar o processo de
automatizacdo de processos, sem a necessidade de grande capital humano para a execucgéo de
suas atividades e tarefas, conforme destaca o Gestor D. Destacam-se 0s seguintes comentarios.

(...)E desenvolver uma nova forma de vender... Ndo ha mais lista telefénica agora é
tudo online, é ifood principalmente para o setor de alimentos...(GESTOR A)

(...) ficou digital né... facilitar os processos da empresa, de ter maior contato com o
cliente e com o retorno de feedback do cliente, o que leva a fidelizagdo do cliente
(GESTOR B)

Em questdo dessa adaptacdo né...entdo vocé a passou a ter mais atengdo, ter mais
controle... houve essa necessidade de trabalhar melhor e ter compromisso maior com
o cliente, tem que ter essa atencdo... (GESTOR C)

entdo quanto mais automatizado for quanto menos interacdo tiver pra efetuar a venda
pra mim é melhor...(GESTOR D)

E possivel destacar ainda os comentarios realizados pelos gestores A e C ao salientarem,
de maneira semelhante, que o comércio eletrénico provoca o desenvolvimento de uma nova
forma de realizacdo de suas atividades o que, para tanto, torna-se necessario uma adaptacdo por
meio de novos processos, novas estratégias de vendas e desenvolvimento de novos
relacionamentos com clientes, o que estimula a um aperfeicoamento de seus modelos de
negacios, condizendo com as literaturas Cavalcante e Gomes (2021), Medeiros e Mascarenhas
(2021) e Guimardes Janior et al. (2020).

Reinventar os modelos de negocios de maneira a se adaptar frente os profundos
impactos do novo coronavirus, conforme Dannenberg, et al. (2020) Digantari et al.(2020) e
Bhalekar (2020), tém se mostrado uma tendéncia, tendo em vista a migracdo da realizacdo das
atividades e tarefas que anteriormente eram realizadas no ambiente fisico das organizacdes,
para uma atuacdo mais presente no mercado online (GUISSONI; FERRARO; SCHUNCK,
2020; SEBRAE, 2020b).

Por fim, o quinto e Gltimo elemento de andlise refere-se a um cenario pds pandemia,
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onde o intuito é analisar as intengfes das empresas em relacdo ao e-commerce em um panorama
futuro. Os gestores A e D destacaram que desejam manter a atuacdo do e-commerce em suas
respectivas empresas, ndo demonstrando interesse em ampliar o seu funcionamento. Por sua
vez, 0s gestores B e C desejam ampliar a atuacdo do comércio eletrénico sem suas respectivas

empresas. Destacam-se 0s seguintes comentarios.

(...)manter, mas ndo depender dele, 0 e-commerce € interessante, mas vocé nao pode
esquecer suas atividades fisicas...(GESTOR A)

(...) nossa ideia é tentar a ampliacdo para fortalecer o delivery pés pandemia (...) a
gente quer voltar a forma como era o delivery antes, visando a otimizacdo de equipe
e reducdo de custos (GESTOR B)

Permanecer, continuar e investir mais, da uma...da uma averiguada no contrato para
ver se consegue expandir isso ai e se adaptar para essa realidade... (GESTOR C)

hoje da forma que ta eu nem diminuiria, nem aumentaria..a nao ser
que...acontecesse...olhe dessa forma aqui vai ficar muito bom...ai eu iria, mas da forma
que esté hoje eu estou satisfeito em manter o e-commerce... (GESTOR D)

Estas falas dos gestores A e D condizem com o funcionamento destas organizacdes,
tendo em vista em que ambas as empresas atuam de forma hibrida utilizando tanto o comércio
realizado no &mbito fisico quanto também no ambiente online. Em contra partida, os gestores
B e C utilizam maior parte de seus esforcos em fortalecer o &mbito do comércio digital do que
propriamente o comércio realizado no ambiente presencial.

Tais analises tornam-se evidentes com o0s comentarios realizados pelos gestores.
Enquanto o gestor B estd com foco voltado para ampliar o e-commerce a partir de maiores
investimentos no sistema de entregas a delivery, o gestor C concentra os seus esforcos em
fortalecer a parceria de exclusividade que possui com sua plataforma de comércio eletronico.

E relevante destacar que estas observagdes se harmonizam de modo interessante com a
perspectiva atual das continuas mudancas instigadas pelos profundos impactos da pandemia,
que tem incentivado as empresas a reinventarem seus modelos de negocios, deixando as
atividades predominantemente no ambiente fisico, para um modelo de negdcio hibrido ou até
mesmo totalmente digitalizado (GUO; LIU; SHI, 2020; GAO et al., 2020; DANNENBERG et
al., 2020; GUISSONI; FERRARO; SCHUNCK, 2020).

Nota-se, frente os resultados analisados e apresentados, que as empresas diante dos
impactos da COVID-19, necessitaram passar por profundas transformacfes na maneira como
estas realizam as suas atividades a fim de sobreviverem aos impactos da pandemia. Percebe-se

que a inovacdo trouxe a baila essa possibilidade, tendo em vista que foi por meio desta, que as
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empresas analisadas conseguiram adaptar suas atividades e tarefas, modificando os seus
processos produtivos a fim de manterem o funcionamento e manutengéo dos seus negocios.

Dito isto, observa-se que a digitalizagdo, configurou-se neste caminho para
sobrevivéncia destas pequenas organizacfes durante o periodo pandémico, tornando ndo
somente 0s seus processos produtivos mais eficientes, mas permitindo que as organizacoes
alcancassem uma maturidade corporativa melhorada, quando comparada com o periodo em que
estas organizacdes ndo utilizavam de recursos digitais, ou, quando utilizavam, de forma ainda
embrionéria.

Esse processo de digitalizacdo empreendido por estas organizagdes como resultado do
desenvolvimento da inovagdo, materializou-se a partir da adocdo do e-commerce em suas
atividades e negocios.

Isto posto, o comércio eletrénico configurou-se como a principal ferramenta que inovou,
em principal, o processo produtivo destas organizagbes, permitindo que as empresas
conseguissem manter a suas atividades mesmo diante dos efeitos limitadores advindos da crise
pandémica.

Assim, tornou-se possivel empreender analises e explicar a maneira como 0 e-
commerce, enquanto inovacado, é percebido por estas pequenas empresas adotantes do varejo
alimenticio, lancando luz sobre a forma como implementaram o comércio eletrénico em suas
atividades produtivas, na realizacdo de seus negocios, baseado nos atributos de vantagem
relativa, compatibilidade, complexidade, experimentabilidade e observabilidade desenvolvidos
por Rogers (2003).

Na esteira destes fatos, estabelecidas as comparacdes e divergéncias da adogdo do e-
commerce pelas empresas analisadas, a seguir é apresentado um quadro comparativo a fim de
contrapor as categorias de analise (Quadro 23 abaixo).

No capitulo seguinte, sdo apresentadas as consideragdes finais, as limitacdes

encontradas neste estudo, bem como as sugestdes para realizacdo de futuras pesquisas.
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Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Impactos da > Retomada econémica lenta » Fechamento de lojas e reducdo de | > Atitudes rapidas » Quase declara faléncia
COVID-19 > Reinvencdo dos  negdcios e vendas > Mudancas operacionais drasticas | » Perda de vendas/ Obtencdo de
investimentos no delivery > Mudancas operacionais > Reducfo de funcionarios empréstimos
> Jaadotava o e-commerce o > Adaptaco ao delivery > \endas online » Otimizacéo de processos
» Tornou o e-commerce mais agil na | 5. 34 adotava e-commerce > Redugfo de produtividade > Mudancas operacionais drasticas
empresa > Pandemia impulsionou a utilizagdo do | > J4 adotava o e-commerce > Jaadotava o e-commerce
e-commerce » Dificuldades em méo-de-obra
Vantagem Relativa > Realiza o processo de venda para a | > Ampliacdo das vendas » Perfil novo e cadastro de clientes | > Automatizacdo de processos
empresa » Maximizacéo dos resultados » Fidelizacdo dos clientes > Melhoria das vendas e
> Aumento de vendas e faturamento | 5 Redugéo de custos » Vendas pelo e-commerce faturamento (12% a 13%)
> Rentabilidade de 15% a 20%
Compatibilidade » Criacdo de um menu digital » Novos sistemas operacionais > Adaptacdo sem planejamento » Sistema operacional integrado
> Precificamos do cardapio e produtos | » Foco no delivery; atendimento via | » Compativel com os valores > Gestao do tempo
>  Compativel com os valores whatsapp > Baixa resisténcia pelos | » Baixa resisténcia pelos
> Adaptacdo: ampliacéo das atividades | 3  Compativel com os valores colaboradores colaboradores
e fidelizacao dos clientes. > Necessidade de integracéo > Compativel com os valores
Complexidade > Dificuldade: contato direto cliente » Adaptacéo a novo modelo de venda » Dificuldade na utilizacéo » Resisténcia dos funcionarios
> O e-commerce foi Gtil > O e-commerce foi (il > O e-commerce foi (til > O e-commerce foi (til
> Facilidades ~ em  precificagdo, | » Aumento de vendas e clientes > Diwlgagio da marca > Manutengdo: vendas e da marca
qualidade e atendimento rapido > Atendimento eficiente, automatizado > Maior praticidade e agilidade
Experimentabilidade | > Amadurecimento para empresa » Experiéncia positiva » Aperfeicoamento da plataforma | » Automatizacdo de processos
> Boa aceitagao dos colaboradores > Boa aceitagio dos colaboradores > Boa aceitacdo dos colaboradores | » Perda de contato com cliente
> Diferencas dgsde 0 processo inicial | 5  processos organizados/automatizados | > Perda do contato com cliente > Desenvolvimento de plataforma
de compra ate 0 processo de entrega | 5. \whatsapp, Ifood, Instagram > Quero Delivery e Whatsapp de e-commerce propria
» Utilizam Ifood e sistema préprio
Observabilidade » Aumento do faturamento » Aumento das vendas > Provoca desenvolvimento » Aumento de vendas, faturamento
> Visibilidade da empresa > Fidelizagdo do cliente > Alcance de um mercado maior e lucratividade
> Melhora de resultados observados >  Aumento do faturamento > Atuar com maior compromisso | » Automatizar processos, tornando-
> Principais rpelhorlas: maturidade e | j Facilitagdo dos processos para com o cliente os rapidos
modernizacdo . > Ampliagio do e-commerce > Ampliacdo do e-commerce > Reducéo de méo-de-obra
> Novo modelo de negocio > Manutencio do e-commerce
» Manutencdo do e-commerce

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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6. CONCLUSOES

Neste capitulo, sdo apresentadas as devidas conclusdes que despontaram a partir da
analise, interpretacdo e discussdo dos resultados desta presente pesquisa.

A fim de alcancar o objetivo proposto para este estudo, compreender como ocorre a
adocdo da inovagao nas pequenas empresas do varejo alimenticio durante a crise da pandemia
COVID-19 por meio da analise do e-commerce, efetuou-se uma analise comparativa de quatro
casos utilizando como técnicas a aplicacdo de entrevistas sem-estruturadas, analise de
documentos e analise de conteudo.

O interesse para realizacdo deste estudo sobre o @mbito desta tematica surgiu apos a
observacdo de que os impactos provocados pela pandemia da COVID-19 estimularam
transformagdes substanciais nas formas como as organizagdes de diversos setores, em especial
do varejo de alimentos, desempenham suas atividades e tarefas, sendo necessario adaptar seus
modelos de negdcios frente os efeitos provocados pela pandemia.

Notou-se que estas organizacdes necessitaram inovar a forma como realizavam e
conduziam os seus processos produtivos e isto se materializou a partir da adogdo do e-commerce
em suas atividades e tarefas, reinventando o formato como estas empresas conduziam 0s seus
modelos de negdcios.

Vale-se ressaltar que apesar da ja consolidada tematica do estudo do comércio eletrénico
como inovagdo em pequenas empresas realizadas por pesquisadores brasileiros, hd uma
caréncia de estudos que analisem a pandemia como estimulador para a ado¢@o do e-commerce
enquanto inovacao nas pequenas organizacdes, ja que este € um cenario Unico que a pandemia
da COVID-19 tem provocado sobre o ambiente mercadologico brasileiro.

Portanto, torna-se perceptivel a relevancia no aprofundamento por meio da realizacdo
de pesquisas cientificas com aplicabilidade empirica em pequenas empresas, em especial do
varejo alimenticio.

Vale-se ressaltar que a escolha por este perfil de organizacdo se deu em razéo: i) de
existir em maior quantidade no ambiente mercadol6gico brasileiro, ii) da relevancia que o
segmento alimenticio possui para geracdo de empregos e movimentacao comercial, além do iii)
aumento expressivo que a venda de alimentos obteve em decorréncia dos impactos da pandemia
dada a sua classificagdo com categoria essencial.

A fim de alcancar a proposta delimitada para este estudo, foram definidos objetivos
especificos direcionados a compreender a adogdo do e-commerce enquanto inovagao, mediante

0s impactos da pandemia COVID-19. Apos realizar as analises, foi possivel verificar
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semelhancas e divergéncias na ado¢do do e-commerce por estas organizagdes.

As evidéncias descobertas expdem que as empresas analisadas necessitaram modificar
o funcionamento de seus modelos de negdcios em decorréncia dos impactos da COVID-19.
Impactos como distanciamento social, reducdo da procura pelo mercado consumidor e cuidados
sanitarios foram alguns dos principais pontos que estimularam a mudanca do funcionamento
destas organizagoes.

Percebe-se que os efeitos da COVID-19 sobre estas empresas estimularam a
necessidade de reinvencdo de seus processos produtivos de maneira a buscarem, nas
ferramentas digitais, uma forma de se adaptar e inovar diante deste cenario.

O e-commerce aparece como a principal ferramenta utilizada por estas organizacoes,
permitindo que as mesmas pudessem manter a realizacdo de suas atividades e, no melhor dos
cenarios, alavancar suas vendas, e por consequéncia, melhorar em questdes de rentabilidade,
mesmo diante da adversidade.

Observou-se, com a ado¢do do comércio eletronico, uma modificacdo substancial no
modelo de negdcio dessas organizagdes, que anteriormente priorizavam a atuagdo de suas
atividades produtivas no ambiente fisico, ou seja, presencial, para atuarem de forma hibrida,
isto é, tanto no ambiente fisico quanto no ambiente online.

Para isto, nota-se que as empresas necessitaram automatizar muitos de seus processos,
de maneira a adaptar seus meios produtivos a partir do funcionamento do comércio eletrénico.
Vale-se destacar que a maior parte desta automatizacdo ocorreu no ambito dos processos de
vendas destas organizacgdes. Isso, somado com a crise financeira instaurada sobre estas
empresas, influenciaram em uma reduc¢do do nimero de funcionarios, ja que, em decorréncia
da automatizacgdo, muitas das tarefas que eram realizadas por colaboradores, foram substituidas
por comandos digitalizados que tornaram o processo muito mais eficiente e agil, permitindo
uma reducéo dos custos com colaboradores por estas organizacdes.

Além disso, notou-se que a adogdo do e-commerce estimulou uma modificagdo no
relacionamento destas empresas com seus clientes. O afastamento natural da relacdo
empresario-cliente, em detrimento do distanciamento social imposto pelos impactos da
COVID-19, bem como em decorréncia da digitalizacdo, que substituiram o contato direto entre
pessoas, por comandos que podem ser realizados por meio de aplicativos e plataformas digitais,
alterou a maneira como estas organizacdes interagiam com seus consumidores.

Esta convivéncia direta entre empresa-cliente foi substituida nestas empresas por um
maior contato por intermédio das redes sociais, sobre tudo instagram e whatsapp que se

tornaram 0s principais meios tanto de contato quanto de divulgacdo dos produtos destas
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empresas ao seu mercado consumidor, além, é claro, de permitir que estas conseguissem
prospectar novos e maiores numeros de clientes.

Notou-se que por intermédio da adocdo do comércio eletronico estas organizacoes
conseguiram melhorar substancialmente o alcance que possuiam em seu mercado consumidor,
que anteriormente estava limitado ao espaco fisico de seus estabelecimentos, para conseguirem
realizar vendas além do que suas fronteiras locais permitiam. Fruto disso, foi a implementacéo
do delivery em suas atividades e negdcios.

O delivery permitiu que estas empresas pudessem realizar a entrega de seus produtos de
maneira rapida e eficiente, o que levou a um crescimento das vendas. E importante destacar que
0 gerenciamento deste novo processo de entrega nestas organizagdes, inicialmente, tornou-se
dificil de ser realizado, em decorréncia da falta de experiéncia destas empresas em trabalhar
com entregas de ultima milha. Apesar disso, nota-se que as organizagfes conseguiram se
adaptar bem a esta nova roupagem de entrega, oferecendo a seus clientes servi¢os mais ageis e
comodos.

Vale-se destacar que a adogdo do e-commerce trouxe vantagens importantes para estas
organizagoes, além do crescimento das vendas, faturamento, rentabilidade, houve também
reducédo de custos produtivos e automatizacdo de processos. Tais vantagens permitiram que
estas empresas pudessem continuar a realizar as suas atividades produtivas, mesmo com o
cenario adverso da pandemia.

Quanto a esta adocdo, € importante mencionar ainda que ndo houveram resisténcias
expressivas quanto a compatibilidade do comércio eletrbnico para com estas empresas,
principalmente em decorréncia da forma como o0s gestores conseguiram administrar a
implementacdo desta inovagdo em suas atividades.

Assim, nota-se que houve um amadurecimento destas empresas ao reinventarem seus
modelos de negdcios visando adotar 0 e-commerce em suas atividades, o que demonstra que as
experiéncias por detras desta implementacéo, de fato, foram positivas para seus resultados.

Outro ponto a ser destacado é que 0 e-commerce provocou um desenvolvimento para
estas organizacdes conforme o0s resultados observados apresentam, que vao desde um
crescimento das vendas, até um maior alcance mercadoldgico, modernizacdo e automatizacao
de processos. Isto demonstra que, mesmo existindo uma complexidade inicial na adocdo do e-
commerce as atividades e tarefas destas empresas, as organizacdes conseguiram inovar seus
processos produtivos de maneira a se adaptarem diante deste novo cenario.

Assim, a resposta obtida para a pergunta de pesquisa (como ocorre a adogao da inovagdo

nas pequenas empresas do varejo alimenticio sergipano na pandemia COVID-197?) identificou
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que os impactos da pandemia COVID-19 sobre estas organizac¢des, de fato, estimularam estas
empresas a reinventarem seus modelos de negocio de maneira a inovar 0S Seus processos
produtivos por meio da adocdo do e-commerce em suas atividades e tarefas. Para tanto, estas
organizagdes investiram em modernizacBes tecnoldgicas, digitalizacdo de seus processos e
automacao de suas atividades, alem de treinar os seus colaboradores para se adaptarem a esta
nova roupagem de funcionamento dos seus negocios.

Mais do que o alcance do objetivo proposto para esta pesquisa, 0s resultados
possibilitaram relevantes contribuicdes tedricas e praticas evidenciadas a seguir.

A respeito do ponto de vista teorico, este estudo contribui com a Teoria da Difusdo da
Inovacgéo de Rogers (2003), permitindo observar como 0 e-commerce enquanto inovacao, foi
adotado por pequenas empresas durante a pandemia COVID-19, o que configura uma
ampliagdo na forma de analisar esta lente tedrica em cenarios de crise.

Além desta contribuicdo tedrica, este estudo colaborou ainda em lancar luz sobre os
impactos desta pandemia sobre as pequenas organizacdes e a forma como se adaptaram diante
deste fendbmeno, demonstrando como as pequenas empresas Se comportam e inovam em
cenarios de crise.

Sobre o ponto de vista pratico, este estudo permitiu observar a forma como as pequenas
empresas reinventaram os seus modelos de negécios a partir da ado¢do do e-commerce,
analisando as vantagens por detras desta implementacdo, bem como as principais barreiras para
sua adocgdo, 0 que abre um leque de possibilidades para futuros gestores que pretendam
incrementar em suas atividades o comércio eletrénico em seus processos produtivos.

Além disso, como essa pesquisa tomou como base os objetivos de desenvolvimento
econémico sustentavel contidos, em principal, no Objetivo 8 da Agenda 2030 no Brasil das
Nacdes Unidas, este estudo cientifico contribui para o desenvolvimento de politicas publicas
que estimulem o desenvolvimento da inovacéo e acesso a novas tecnologias para as pequenas
empresas.

Conforme os resultados apresentados neste estudo, as organizacdes analisadas
obtiveram uma melhoria substancial de seus resultados observados, a partir da ado¢éo efetiva
do e-commerce enquanto inovacdo em seus negocios, o que permite destacar a relevancia de
politicas publicas que estimulem a evolugdo da utilizagdo de tecnologias digitais que podem
colaborar para o fortalecimento da economia local.

E pertinente destacar que foram identificadas algumas limitacdes para a realizacio
deste estudo. A primeira limitagdo diz respeito a dificuldade para participacdo das entrevistas

pelos gestores. Em decorréncia disso, em alguns casos, a entrevista foi realizada durante o
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periodo de expediente de funcionamento das empresas, enquanto os entrevistados realizavam
seus trabalhos diarios. Este fato gerou ruidos no processo de comunicagdo, bem como
interrupcdes e rompimento da linha de raciocinio durante os dialogos.

A segunda limitacdo refere-se ao proprio cenario da pandemia, que dificultou a
realizacdo da pesquisa de campo em decorréncia do respeito ao distanciamento social e
seguranca sanitaria. Assim, esse presente estudo necessitou adaptar a realizacdo das
entrevistadas ndo-estruturadas por intermédio do aplicativo Jitsi Meet.

A terceira limitacdo refere-se a ndo realizacdo da analise da difusdo do e-commerce no
cenario da pandemia COVID-19. Um dos outros propositos iniciais para esta pesquisa seria
analisar a forma como o comeércio eletronico se difundiu em decorréncia dos impactos da
pandemia, sobre a Gtica de atores publicos, a fim de obter uma visdo externa a respeito de como
estas pequenas empresas se adaptaram diante deste cenario. No entanto, em decorréncia dos
impactos da propria pandemia, o tempo para realizagdo desta outra vertente do estudo tornou-
se inviavel em decorréncia dos prazos, e necessitou de ser prorrogado para realizacdo de
pesquisas futuras.

N&o obstante esta pesquisa cientifica tenha contribuido para a elaboragdo de
contribuicdes tedricas e praticas, novas pesquisas podem se desmembrar a partir de insights
criados por meio deste estudo, possibilitando o desenvolvimento de novas formas de abordagem
para esta tematica. Por conseguinte, sdo sugeridas a formulacdo das seguintes pesquisas:

a) Analisar a adocdo do e-commerce em empresas de porte maiores, a fim de
compreender se esta ado¢do, no cendrio de crise da pandemia COVID-19, difere das
observadas neste estudo;

b) Utilizar dos outros modelos disponiveis neste estudo a fim de estudar adogéo do e-
commerce enquanto inovacgdo a partir de outra lente tedrica;

c) Desenvolver testes e hipoteses a partir dos resultados observados nesta pesquisa;

d) Analisar a difusdo do e-commerce enquanto inovagdo nas pequenas empresas do
varejo alimenticio, diante dos impactos da pandemia COVID-19;

e) Compreender a difusdo do e-commerce enquanto inovacdo em empresas de portes
diferentes do varejo alimenticio, neste mesmo cenério de crise da COVID-19, a fim
de investigar, de maneira comparativa, possiveis semelhancas e divergéncias

adaptativas entre estas organizagoes;
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GESTOR/PROPRIETARIOS

PESQUISA SOBRE ADOCAO DA INOVACAO EM TEMPOS DE CRISE:UM ESTUDO
DA ADOCAO DAS PLATAFORMAS ONLINE POR PEQUENAS EMPRESAS
ALIMENTICIAS NA PANDEMIA DE COVID-19

Prezado (a) Senhor (a),

Eu, Romario Santos Silva, estudante do Pds-graduacdo em Administracdo da Universidade
Federal de Sergipe pelo programa PROPADM/UFS e estou realizando essa pesquisa como
requisito para a qualificacdo no mestrado em Administracdo sob a orientacao da professora Dr2,
Veruschka Franca e sob coorientacdo da professora Dr2, Glessia Silva. Tal pesquisa trata-se de
um estudo académico que visa analisar adogdo da inovagdo em tempos de crise, um estudo da
adocdo das plataformas online por pequenas empresas alimenticias na pandemia de COVID-
19. Agradecemos a colaboragdo e contribuicdo para ampliarmos o conhecimento sobre 0s
impactos da pandemia COVID-19 no Estado de Sergipe.

Nome da Instituicdo:

Entrevistado:
Data:

Perfil da Organizacao

1. Tempo de atuacdo da empresa

2. Numero de Funcionarios

3. Principais produtos/servi¢os/processos
4. Principais Clientes

5. Principais Concorrentes

6. Principais Fornecedores

7. Principais Ameacas

8. Principais Eventos que aconteceram na trajetéria da empresa
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9. Percepcdo de como a empresa € inovadora

10. Projetos futuros e principais barreiras a serem superadas para realiza-los

Perfil do Gestor/Proprietério

1. Género
( ) Masculino () Feminino () Qutro

2. Faixa etaria
( ) Abaixo de 20 anos
( ) De 20 até 30 anos
( ) De 30 até 45 anos
( ) Acima de 60 anos

3. Nivel de Escolaridade
() Ensino Médio Completo
( ) Graduacao/Especializagédo
( ) Mestrado
( ) Doutorado

4. Cargo/Funcao
Qual Cargo Ocupado?

5. Tempo no Cargo
() Abaixo ou igual a 5 anos
() Entre5e 10 anos
( ) Entre 10 e 15 anos
( ) Acima de 15 anos

6. Experiéncias profissionais na area de atuacdo da empresa:

7. Motivacges para abertura do negdcio:

8. Caracteristicas pessoais que o0 entrevistado entende que auxiliam no gerenciamento da
empresa:

Impactos da COVID-19

1. Quais foram os principais impactos da pandemia sobre o &mbito da organizacao?

2. Quais suas percepcdes sobre os impactos provocados pela pandemia COVID-19 sobre 0 &mbito
da organizagao?

3. Como foi a adaptacdo mediante os impactos da pandemia?
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Como se deu a realizacdo das atividades com os impactos da pandemia sobre a empresa?

A empresa ja adotava e-commerce antes da pandemia?

Quais as principais alteragdes no modo como a empresa adotava 0 e-commerce antes da pandemia para
depois da pandemia?

Quais foram as principais dificuldades/limitacbes para implementacdo do e-commerce na
empresa em decorréncia dos impactos da pandemia COVID-19?

Vantagem Relativa

Quais os beneficios encontrados por meio da implementacgédo (ado¢do) do e-commerce em suas
operacdes e negocios?

Quais foram as vantagens observadas por intermédio da implementacdo (adogdo) do e-
commerce em suas atividades?

Quais foram as vantagens em questao de rentabilidade econdmica do e-commerce para empresa
apos sua ado¢do?

Compatibilidade

No processo de implementagdo do e-commerce em suas atividades e negdcios, como foi 0
processo de transformacéo digital?

Como seu deu o processo de implementacdo do e-commerce nas atividades e negocios desta
organizagao?

A implementacdo do e-commerce foi compativel com os valores de sua organizacdo?

Como foi o processo de adaptagdo da empresa ao implantar (adotar) o e-commerce, ja que, as
atividades que eram realizadas predominantemente no ambito fisico, tiveram de ser reajustadas
para atuar no ambito digital (online)?

Complexidade

Quais foram as principais dificuldades em compreender o funcionamento do e-commerce na
organizagdo apos sua implementacdo (adocao)?

O e-commerce foi Util para a sua organizacdo durante esse periodo de pandemia?

Quais foram as facilidades que o funcionamento do e-commerce trouxe para a organizagao apos
sua adocéao?

Experimentabilidade

Como foi sua experiéncia, enquanto gestor, ao utilizar e implementar (adotar) o e-commerce?
Como foi a experiéncia dos colaboradores em sua percep¢do, enguanto gestor, ao
implementarem (adotarem) e utilizarem o e-commerce?

ApOs experimentar o e-commerce em suas atividades e negdcios, quais as principais diferencas
em relagdo a realizacdo das atividades antes e apds a pandemia COVID-19?

Quais as principais plataformas utilizadas para implementacdo (adocdo) do e-commerce nas atividades
e negdcios desta organizacdo?

Observabilidade

Quais os principais resultados observaveis com a implementacdo (ado¢édo) do e-commerce?
Os resultados observados foram melhores com a implementacdo (ado¢do) do e-commerce?
Qual foi a principal melhoria observada apds a implementacéo (adogéo)?

De que forma vocé observa que o e-commerce modernizou a realizacdo das atividades e
negocios desta organizacdo?

Apo0s a pandemia, quais as intencdes da empresa em relagdo ao e-commerce?
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESTRUTURADO

- -
FLUENDO CRESCIT
g U

TERMO DE CONSENTIMENTO

O(A) Senhor(a) estad sendo convidado(a) a participar, como voluntario, da pesquisa
intitulada “Adocao da Inovacdo em Tempos de Crise: Um Estudo da Adocéo das Plataformas

Online por Pequenas Empresas Alimenticias na Pandemia de COVID-19”.

O objetivo dessa pesquisa é compreender como ocorre a ado¢do da inovacdo nas pequenas
empresas do varejo alimenticio durante a crise da pandemia COVID-19 por meio da analise do
e-commerce. Este estudo € de natureza qualitativa, de carater exploratorio, onde serdo

realizadas entrevistas com vistas a investigar o tema proposto.

Dado os esclarecimentos a respeito das informac@es fornecidas a seguir, é cortés formalizar o
consentimento por meio de assinatura deste documento mediante duas vias, uma sendo

para o(a) senhor(a), na qualidade de participante, e outra para o pesquisador responsavel.

A seguir, seguem os telefones e o0 endereco de e-mail do pesquisador responsavel, onde vocé
podera retirar suas duvidas sobre o projeto e sua participagdo nele, agora ou a qualquer

momento.

Pesquisador responsavel: Romario Santos Silva

Contato: (79) 98875-0780

E-mail:romario.rssO7@gmail.com

Pesquisadora e orientadora responsavel: Prof2 Dr? Veruschka Vieira Franca
E-mail:veruschkafranca@gmail.com

Pesquisadora e coorientadora responsavel: Prof® Dr2 Glessia Silva de Lima
E-mail:glessiasilva@hotmail.com

Sua participacéo consistira nesta pesquisa em conceder, de maneira voluntaria, uma entrevista
com duracdo média de cinquenta a sessenta minutos, a qual devera ser gravada para fins de
transcricdo de texto. Tal transcricdo, a posteriori, devera ser exibida ao(a) senhor(a), a fim de

confirmar se a reproducdo textual do &udio é valido ou necessita de modificacBes. As
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declaragdes registradas serdo preservadas em seguranca e, apés o relatorio final da
pesquisa, a mesma sera publicada no Repositorio Institucional da Universidade Federal de
Sergipe (UFS), e submetido, posteriormente, a submissdo de revistas ou eventos

académicos/cientificos.

Documentos adicionais poderdo ser solicitados com a finalidade de auxiliar a descri¢do e
caracterizacdo da organizacdo (folders, panfletos, etc.), no entanto, um nome fantasia/ficticio

para a empresa sera criado a fim de ndo ser identificada o nome original da organizacéo.

Assinatura do pesquisador responsavel:

Consentimento:

Eu, ,

declaro e concordo que a empresa faca

parte do estudo “Adoc¢do da Inovacdo em Tempos de Crise: Um Estudo da Adocgdo das
Plataformas Online por Pequenas Empresas Alimenticias na Pandemia de COVID-19”, como
um dos casos pesquisados, por intermédio de informacdes fornecidas por mim.

Declaro que fui devidamente esclarecido pelo pesquisador responsavel Romario Santos Silva
acerca do objetivo da pesquisa, bem como dos procedimentos necessarios e compreendidos

para sua execucao.

Afirmo que me foi assegurado o anonimato do meu nome, assim como da organizagao que
represento e que posso, a qualquer momento, retirar a minha participagéo deste estudo seja
em qual for o momento, se assim decidir, sem que haja penalidades a minha pessoa ou a

organizacio que represento.

Declaro que minha participacdo é voluntaria, estando isento de despesas diante da
realizacdo desta pesquisa e que ndo receberei remuneracdo alguma em troca desta

atuacao.

Diante desta minha participacdo voluntaria, posso solicitar esclarecimentos complementares
por meio de informac6es ao entrevistador (pesquisador responsavel) a fim de me fornecer

elucidacdes que me oferecam maior segurancga contra possiveis riscos sejam estes morais,
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financeiros ou de situacdes indignas.
Por fim, declaro que entendi os objetivos, riscos e beneficios de minha participacdo na
pesquisa, e que concordo em participar. Concordo ainda que futuramente as informacdes por

mim fornecidas poderdo ser submetidas em revistas ou eventos académicos/cientificos como

parte construido pelo pesquisador responsavel Romario Santos Silva.

Assinatura do(a) participante entrevistado(a):

Assinatura do pesquisador responsavel:

Aracaju/SE, de de




