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L. G. A. S. Baesso, M. Romani-Dias 4

RESUMO

Este artigo buscalentificar a presenca de capacidades dinamicagenorrer do processo
de adesédo aosarketplaces de delivery como fator de geracdo de vantagem competitiva
organizacional. Para tanto, foi conduzida pesghibhografica para contextualizacdo dos
marketplaces de delivery enquanto ferramentas d&commerce, e das motivacdes e
dificuldades enfrentas por micro e pequenas empmesadesio a essas tecnologias, sob a
Otica das Teoria das Capacidades Dinamicas. Oerefial tedrico estabelecido serviu de
base para a realizacéo de coleta de campo deroguateativo e exploratério, envolvendo a
realizacdo de estudo de caso conduzido por meiandkse documental e realizacdo de
entrevistas no intuito de compreender em profuntida fendmeno em questdo. Os
resultados da pesquisa indicam uma influéncia igasigntre as capacidades dinamicas
organizacionais e sua geracdo, e manutencao, dageam competitiva e captura de valor
em um ambiente de negdcios de constante mutac@stu@o também revela que a inovacéo
por meio da adesdo as novas tecnologias néo esta ide dificuldades e resisténcias que
podem levar ao seu abandono ou insucesso.

Palavras-chave: Marketplaces de Delivery. Capacidades Dinamicas.safles e
Oportunidades na Estratégia. Estratégia Empressaatagem Competitiva.

ABSTRACT

This article seeks to identify the presence of dyisacapabilities during the process of
joining delivery marketplaces as a factor in getwega organizational competitive
advantage. To this end, a bibliographical researas conducted to contextualize delivery
marketplaces as m-commerce tools, and the mothatnd difficulties faced by micro and
small companies in adhering to these technolodies) the perspective of the Theory of
Dynamic Capabilities. The established theoretiahiework served as the basis for carrying
out qualitative and exploratory field research,aiwming the carrying out of a case study
conducted through document analysis and interviemarder to understand in depth the
phenomenon in question. The results indicate atipesnfluence between organizational
dynamic capabilities and their generation and neaiatce of competitive advantage and
value capture in a constantly changing businessrament. The study also reveals that
innovation through adherence to new technologiewmisfree of difficulties and resistance
that can lead to its abandonment or failure.

Keywords: Delivery Marketplaces. Dynamic Capabilities. Chagles and Opportunities in
Strategy. Business Strategy. Competitive Advantage.
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1 INTRODUCAO

As micro e pequenas empresas (MPES) contribuenomeaf significativa para o
contexto econdémico no Brasil. No pais, as MPEsessprtam 99% dos estabelecimentos e
empregam metade da forca de trabalho (SEBRAE, 20%83te universo, destaca-se o
tradicional setor de panificacdo que, em 2021,webfaturamento de R$ 105,85 bilhdes e
empregou 2,5 milhdes de trabalhadores (ABIP, 208%)padarias atuam em praticamente
todos os lugares e camadas sociais, muitas vezesntiamao dos demais segmentos da
economia. Em abril de 2023, mais de 387 mil estgitakentos pertencentes ao setor de
panificacdo operavam em 5.334 municipios brassgi&EBRAE, 2023).

Apesar da relevancia e forca destas empresasnégna grandes vulnerabilidades.
O contexto social e tecnologico que vem se cordigo nas primeiras décadas do século
XXI, catalisado pela pandemia da COVID-19, représemm enorme desafio para as
empresas do segmento de panificagdo. Como exerdpips da ABRASEL (2022a)
apontaram queda acentuada de 40% no faturamentoemasesas do segmento de
alimentacéo fora do lar na comparacao entre 202018, com encerramento de 300 mil
estabelecimentos e perda de 1,2 milhdo de empsegnente no periodo entre marco de
2020 e julho de 2021. E, mesmo sendo considerania® servico essencial (BRASIL,
2020) e, portanto, ndo suscetiveis a fechamenrdb datante a pandemia (ABIP, 2020), as
empresas do setor de panificacdo tiveram suas gijgraseveramente impactadas pela
emergéncia da pandemia do COVID-19. Como evidédeista realidade, 89,47% dos
empresarios do setor perceberam redugdo no nureal@dtes em suas lojas (ABIP, 2021),
resultando em uma queda nominal de 3,3% no fatur@nsetorial.

A COVID-19 pode ser vista como um exemplo das niigague podem ocorrer em
mercados. No contexto em questéo, a entrada daasfino comércio eletronico por meio da
sua adesao aomsarketplaces de delivery contribuiu para amenizar os efeitos da pandemia
sobre o faturamento do setor: as empresas que raouhdilizar de forma eficiente tais
ferramentas foram capazes de obter vantagens dtingseta despeito das restricbes ao
servico presencial. Para grande parte dessas exapeestroducéo do servico deivery
nao era reconhecida antes da pandemia como pcatiaz de gerar valor aos negocios.
Porém, as ferramentas digitais tornaram-se vitaisesposta aos impactos mais imediatos
provocados pela pandemia e para a obtencédo degeastaompetitivas para as firmas que
mostraram capacidade de introduzir tal inovacdoseas operacfes (SALUNKE al.,
2019; POREM; KUNSCH, 2021).
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L. G. A. S. Baesso, M. Romani-Dias 6

Na adaptacdo aos ambientes de negécios em raptdgdaucomo no exemplo que
foi ilustrado, a perspectiva das capacidades dicgsn{EISENHARDT; MARTIN, 2000;
MEIRELLES; CAMARGO, 2014; TEECEt al., 1997), no ambito da Visdo Baseada em
Recursos (VBR), expande a concepcado da firma etmgeanjunto de recursos (BARNEY,
1991; PENROSE, 1959), ao trazer a importancia dalitkade da firma em integrar,
construir e reorganizar seus recursos para fagetefras mudancas. Diante desse contexto,
esse artigo parte do objetivo de identificar agmea de capacidades dinamicas ao longo do
processo de adesado aowrketplaces de delivery como fator de geracdo de vantagem

competitiva em uma MPE do setor de panificacao.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Marketplaces de Delivery

O conceito de logistica vem se ampliando ao lothgdempo, com sua evolucdo
sendo caracterizada pela adesdo de novos eleméntokeia de Gestdo da Cadeia de
Suprimentos (CS) como é conhecida hoje surgiu sad#éde 1980, quando a busca pela
competitividade trouxe a visdo de que se deve gareo todo, ir além das analises
essencialmente estéaticas e buscar o 6timo sistéaiscaedes logisticas (FURLANETTO,
2020). E, na base dessa ampliacdo do conceito gistiba, estda o uso cada vez mais
intensivo das Tecnologias de Informacdo e Comua@4¢IC) (BRANSKI; LAURINDO,
2013).

O advento da globalizacédo econdmica trouxe consigomento da competicdo e da
terceirizacdo, gerando um novo ambiente em queng¥esas nao atuam mais como
elementos isolados, mas sim como parte de uma cad& vez mais complexa
(FURLANETTO, 2020; VIEIRAEt al., 2020). A transformacé&o digital traz ferramergas
solugbes que visam responder aos desafios atuaiendenicacdo e coordenacao entre os
elos da CS. A digitalizacdo da CS traz uma proyr@swientacdo para o relacionamento
eletrénico, facilitando o fluxo de bens e informeg@om maior abrangéncia e capacidade
de adaptacdo as alteracdes no ambiente de neg®fANSKI; LAURINDO, 2013;
VIEIRA et al., 2020; YANGet al., 2021).

A integracdo dos processos-chave facilitada petosrsos de TIC possibilitou a
automacéao do atendimento nos diversos ambitosdiaacde suprimentos. Como exemplo,

o Comeércio Eletrénico (CE) é um recurso possilititepelo avanco das TIC que tem
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contribuido para alterar substancialmente os meddéonegdcio, trazendo a expansdo do
comeércioB2C (Business-to-Client) por meio do estreitamento da relagéo entre forreesd

e clientes, da eliminacdo de intermediarios tradais e da insercdo de novos
intermediarios (VIEIRAet al., 2020).

A introducdo doe-commerce traz beneficios como ciclos de vendas mais curtos,
reducdo de custos, melhoria no atendimento e nhdgde da prestacdo de servigcos e
possibilita a expansdo da oferta de produtos acestvAs tecnologias digitais facilitam a
troca de um canal de vendas por outro, trazendasn@wonteiras para os modelos de
negocios em um mundo em que a linha diviséria emfiisico e o digital vem se tornando
imperceptivel (MENEGHINEt al., 2021; WATANABEset al., 2021).

Com o advento das novas tecnologias moéveis, cord&/6G e a evolucdo da
capacidade de processamento dn®mrtphones, foram abertas a@-commerce novas
fronteiras de expansédo. O desenvolvimentardmmmerce possibilitou que as compras e
transacfes financeiras possam ser feitas de qualloged com acesso a internet. r®
commerce consiste huma variagdo do e-commerce, que contemplao de aplicativos
moveis baseados em localizacdo e possibilita ans&eado comércio eletrénico ao trazer
agilidade e praticidade as transacdes (MENEGHtNAI, 2021; COSTAet. al., 2021). Sua
presenca € cada vez mais intensa dentre-clmmmerce: em 2021, os pedidos feitos por
meio de dispositivos moveis ja correspondiam a Bffdotal de pedidos realizados via
comércio eletrénico (NIELSEN, 2022).

No modelo atual demcommerce, é destacada a relevancia dwarketplaces:
plataformas que se destinam a realizacdo de vemula® por meio da integracdo de
vendedores e compradores nos mercados eletrobeas.o de unmmarketplace, diferentes
lojas anunciam seus produtos, competindo pela @bedQs clientes e permitindo que o0s
mesmos desfrutem de um leque maior de op¢cdes espregis acessiveis. S&o, portanto,
importantes atores no contexto da CS, ao incentimaradogcdo de tecnologias
contemporaneas, novos processos e pessoas hakilipgla o comércio eletrbnico nas
empresas que deles participam (COSTA., 2021; VIEIRAEet al., 2020).

Na economia digital da atualidade, os consumidest80o socialmente conectados
em redes horizontais de comunidades, ‘empodera&doslis capazes de avaliar a promessa
de posicionamento de marca e as ofertas de vendaalguer empresa (KOTLE® al.,
2017). Nesse contexto, amrketplaces dedelivery representam uma significativa inovagao
que abre novas oportunidades de receitas aos lesiabEntos, entre eles os alimenticios.

Sua interface amigavel ao usuario e a rapidez tcidiede que conferem ao cliente na
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L. G. A. S. Baesso, M. Romani-Dias 8

geracado de seus pedidos tornam a adesao a esstasdietas digitais uma realidade (POON;
THUNG, 2022). Para as MPEs do setor de alimentégéo do lar, a Internet pode ser
entendida como uma importante aliada que permdtilaliir seus produtos e servicos de
forma mais agil e para uma base maior de clierdeseste contexto que a categoria
‘alimentos e bebidas’ de-commerce apresentou crescimento expressivo de 107% no
comparativo entre 2021 e 2020 (ESTRADA; ZAVALA, 2ONIELSEN, 2022).

Contudo, a adesao aos marketplaces de delivelyiB&ss enfrenta barreiras, como o
menor nivel de digitalizacdo destas empresas,stéaxia de resisténcia dos proprietarios e
a persisténcia de restricdes financeiras (AMORNKKAM et al., 2022). Ademais, a
impessoalidade de comprar via aplicativos poder gesisténcias por parte de uma clientela
mais tradicional: muitos clientes podem sentir-sxeosos em compartilhar suas
informacdes pessoais com os estabelecimentos (POBBING, 2022), ou ainda resistir ao
atendimento ndo-humano (SHROEal., 2022). Apostar nosnarketplaces também tem
seu custo: o iFood, marketplace lider de mercadsetar de alimentagéo fora do lar, cobra
royalties de 12% sobre o faturamento dos pedidos feitosuenpkataforma (IFOOD, 2023)

— fato que pode “estrangular” as margens operasi@as firmas que a ele aderem.

A despeito de tais restricdes, no setor de pagéica adogédo de tecnologias digitais
ganhou impulso & medida que a sociedade passata advos estilos de vida e modificou
seus habitos alimentares. O modo de vida urbarad peale solugbes ageis e praticas, e 0s
mar ketplaces de delivery viabilizados via aplicativos méveis ganharam espagoesponder
a essas demandas (MENEGHIl al., 2021). A inovacao proporcionada pelos aplicativos
de delivery possibilitou a expansao acelerada do mercado degantle comidas, que em
2022 ja alcancava 89% dos restaurantes brasil&BRASEL, 2021a).

E notdrio, também, que a pandemia do COVID-19 foifator acelerador decisivo
para a consolidacdo da tendéncia de adesdo das M®Esetor de panificacdo aos
maketplaces de delivery. A manutencdo dos negdécios durante a pandemiau@® um
grande desafio para as organizacOes, exigindo quéirrmas se adaptassem ao novo
ambiente de negocios que emergiu de forma abr@pt®enso de urgéncia em responder a
crise sanitaria e seus desdobramentos, somaddoadgajue os consumidores passaram a
experimentar solu¢cdes novas para efetuar suas asmmiessionou 0s pequenos negocios
em direcdo a inovacdo (CAETANO, 2021), dado o cdotde isolamento social que trouxe
consigo o crescimento nos acessos das difereratafgsmas digitais de entregas (KIM;
WANG, 2021).
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O impacto da COVID-19 sobre os diversos elos ddeieade suprimentos foi
notavel, causando rupturas severas nas operac@@®qies simultaneos de oferta e
demanda que tornaram necessarias decisfes agaisngaya-lo (CIAPETTI; LE PIRA,
2022). No contexto brasileiro, desde o inicio dademia 0s servicos de entrega de
alimentos prontos foram classificados como atived$adessenciais e tiveram seu
funcionamento mantido mesmo durante os periodogudeentena (MENEGHINEt al.,
2021; BRASIL, 2020). Soma-se a isso o fato de qam relacdo a transmissao da COVID-
19, foi percebido pelos consumidores ser mais segwso de ferramentas tecnoldgicas de
delivery do que realizar compras presenciais de alimentoggs (BOTELHOet al., 2020).
Nesse contexto, a compra por meio de aplicativogetigery tornou-se habitual para os
consumidores: em 2021, 69% dos clientes entrewstain pesquisa da Nielsen (2022)
compraram comida pronta pela internet. Mesmo c@uesao aosarketplaces dedelivery
ndo fazendo parte de sua estratégia naquele momemitas empresas do segmento
tomaram a decisdo de fazé-lo como forma de respostampactos negativos impostos pela
pandemia do COVID-19 sobre as vendas (CO${T&., 2021; MENEGHINIet al., 2021).

2.2 Teoria das Capacidades Dinamicas

A Visdo Baseada em Recursos (VBR) € um influentatauco teorico para o
entendimento de como as vantagens competitivaatg&pdas entre as firmas e como elas
podem ser sustentadas ao longo do tempo (EISENHARDARTIN, 2000). Uma firma
atinge vantagem competitiva quando é capaz deaodn pratica estratégia que gere valor
econdmico superior aos seus competidores num deseon mercado de produtos e tal
vantagem é sustentavel quando as demais firmasc@mazes de duplicar os beneficios de
tal estratégia (KOZLENKOVAt al., 2014).

Barney e Hesterly (2019) destacam que a VBR pdee duas suposicdes
fundamentais acerca dos recursos e capacidadediesermgeneidade e imobilidade. Os
recursos podem ser definidos como ativos tange&/ésangiveis que a firma controla e que
pode utilizar para conceber e implementar suaatégias. Ja as capacidades sdo entendidas
COMO 0S recursos tangiveis e intangiveis que pemmé firma tirar méxima vantagem dos
outros recursos controlados por ela. A VBR, podaastabelece que se uma firma possui
recursos valiosos que poucas outras firmas posseia®,para essas outras firmas € muito
custoso ou dificil imita-los, entdo provavelmentdirana controladora destes recursos

possuira vantagem competitiva sustentavel (KOZLENWKGC al., 2014).
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Porém, em um nivel conceitual mais amplo, o deselmp da firma é determinado
por uma combinacgdo diversa de fatores que incluaatém das ag¢bes da propria firma —
fatores externos ao seu controle como eventosrigis$) contextos de mercado e condicbes
da industria. Por isso, as firmas muitas vezesiséapazes de manter suas vantagens
competitivas por estas estarem baseadas em requsqgsodem nao ser mais apropriados
ou suficientes para tal quando ha uma reconfigoragd condicdes externas (WEAVEN
al., 2021). Por tratar da capacidade adaptativardefirente ao dinamismo do ambiente,
isto €, em como as firmas podem alcancar e susteartigagens competitivas em ambientes
em mutacdo, o tema das capacidades dindmicas garleméncia na Ultima década e
constitui  hoje um influente ramo nas atividades pesquisa em administracdo
(MEIRELLES; CAMARGO, 2014).

Teeceet. al. (1997) conceituam as capacidades dinamicas cornabdidade da
firma em integrar, reconfigurar, obter e se desfaeerecursos de forma a se adaptar as
mudancas de mercado ou até mesmo cria-las. FuntiEmeara a obtencdo de vantagem
competitiva, as capacidades dinamicas abrangem reemger o contexto do ambiente e
aproveitar as oportunidades e / ou gerenciar armeagamomentos de mudanca. E, quando
orquestradas adequadamente, sdo capazes de sustantasso das iniciativas de inovacgao
de uma firma, permitindo a ela capturar valor eedggenho financeiro superior no longo
prazo (TEECE, 2009).

Para Eisenhardt e Martin (2000), embora partamcdiceito de capacidades
dindmicas definido por Teeek al. (1997), a obtencdo de vantagem competitiva qeelia
configuracdo de recursos mais do que por suasidapas. Tal visdo substitui a énfase no
carater especifico das capacidades dinamicas énamidmo do ambiente pela énfase no
carater homogéneo das capacidades (cuja funciadeliggpode ser replicada) e na sua
variacdo conforme o dinamismo do ambiente, reswiitaque ndo necessariamente
empresas que atuam em ambientes dindmicos possuacidades dinamicas
(MEIRELLES; CAMARGO, 2014). Sob essa otica, os fameéntos das capacidades
dindmicas sdo a capacidade de criar mudancas nadoee a capacidade de reacdo as
mudancas externas, sendo elas produto da combidacéapacidades de rotinas simples e
relacionadas entre si (EISENHARDT; MARTIN, 2000)intér (2003) destaca que solucdes
ad hoc ou o talento criativo de pessoas empregadas nuganiracdo nao podem ser
consideradas capacidades dinamicas, trazendo conto gentral a capacidade da firma em
usar uma capacidade de forma repetida e confid@ral gue ela seja considerada dinamica.
Outros autores, contudo, destacam o papel dos ctenmentos e influéncias individuais
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sobre as capacidades dinamicas de uma firma, ttaz&riona o papel da capacidade de
deteccdo as mudancas externas — entendidas engapatdade de identificar, interpretar e
buscar oportunidades em uma mudanca no ambientRNAEDEZ-LINARES et al.,
2021; ZHANG; WU, 2017; PAVLOU; EL SAWY, 2011).

A despeito das diferentes abordagens, a literatolae capacidades dinamicas
enfatiza seu diferencial competitivo (MEIRELLES; MARGO, 2014). A capacidade de
reorganizar seus recursos permite as firmas cargnu a perseguir sua estratégia primaria
de criacdo de valor — por meio da mudanca na fadmaesolucdo de problemas ou
antecipacao a eles — partindo da integragdo doecombnto interno as fontes externas para
oferecer novas solugdes inovadoras que atendanssmg@des dos clientes (SALUNKEE
al., 2019). A inovacéo é, para Collins (1994), ummaeto central para as capacidades
dinamicas, definindo-as como a capacidade da feamanovar melhor ou de forma mais
rapida que seus concorrentes. Para tanto, Wangneed\H{2007) destacam o papel das
capacidades construidas ao longo do tempo e dstimento constante em inovagéo. E, no
que tange a gestdo da Cadeia de Suprimentosf. ¥l (2019) posicionam a capacidade
adaptativa como importante capacidade dinamicaesposta aos eventos nao previstos,
permitindo as firmas responderem a eles e se remJpeantendo em funcionamento suas
operacoes.

As diferentes definicbes mostram que as capaciddidésiicas surgem de diversas
formas. Meirelles e Camargo (2014) argumentam, ewemplo, que é possivel a
identificacdo das capacidades dinamicas por meimdieios ou indicadores, tais como a
geracdo de ideias e introdugdo de rupturas no o@rca ocorréncia de mudancgas
organizacionais, e a presenca de inovagao de dssengnto de novos mercados. Em
sintese, as capacidades dinamicas envolvem esfiireggnados para mudanca e inovacao,
isto €, para a busca por novas configuracdes dess; habilidades e competéncias que
permitam obtencdo e manutengdo de vantagem cowpesibbre concorrentes, e, por
consequéncia, retornos financeiros superiores (FAHLE al., 2015).

2.3 Capacidades Dinamicas em MPEs: inovacdo como estegia de sobrevivéncia em

cenarios adversos

No Brasil, as MPEs sédo definidas nos termos dadamnplementar n°® 123/2006,
comumente conhecida como Estatuto Nacional da Micpresa e da Empresa de Pequeno
Porte (SEBRAE, 2021). Para se enquadrar como MREn@esa deve preencher alguns
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L. G. A. S. Baesso, M. Romani-Dias 12

critérios, dentre eles ser constituida como sodedianitada, ndo ser filial ou sucursal de
empresa estrangeira e auferir renda anual maxinR$d60 mil para as microempresas, ou
de R$ 4,8 milhdes para as Empresas de Pequena Romtderida Lei concede as MPEs
tratamento diferenciado e favorecido no que tamgeegime tributario, acesso ao crédito e
burocracias estatais nas trés esferas de goveRAIR, 2006).

As MPEs destacam-se por sua capacidade de adaptscicessidades do mercado
com agilidade e flexibilidade, mas, por outro lagodem apresentar comportamentos de
aversao ao risco e baixa capacidade de obtencaubiéizacdo de recursos para atender a
objetivos especificos (PORTEA al., 2017). A necessidade de tratamento governamental
diferenciado as MPEs demonstra que sdo organizgg@egossuem limitacdes em recursos,
capacidades competitivas e inovacdo. Em ambiendgsrsos, firmas maiores podem
possuir mais escolhas estratégicas do que as firraaeres, por possuirem uma base maior
de recursos e capacidades (WEAVENMNi., 2021), enquanto as firmas menores costumam
sofrer restricbes financeiras para aquisicdo deosiorecursos, limitando as escolhas
estratégicas de seus gestores (BORCH; MADSEN, 2®é&m disso, ha inseguranca do
pequeno empresario quanto a ado¢ao de novas tg@®w(@ORTC al., 2017).

Apesar das restricbes caracteristicas das MPEseemos de escala, preco e
qualidade, quando comparadas as empresas de nwaier estas firmas sdo capazes de
promover inovagdes em produtos, processos e gestdalinharem suas estratégias de
inovacdo aos objetivos de competicdo e mercado CSCELOSet al., 2016). Para as
MPEs, a estratégia pode ser percebida além dogswdermal e deliberado, fazendo parte
destas organizacOes sem que sejam pretendidasntke ¢onsciente ou planejadas de forma
racional. A falta de processos claros de formulaigiestratégia e de sistematizacdo de sua
execucao pelas MPEs nédo impede que elas obtenhaaggas competitivas por meio do
uso eficiente de seus recursos e capacidades (BARMESTERLY, 2019; CRUZ;
PORTO, 2016).

Em ambientes de negdcios volateis e incertos, essocdas MPEs em se adaptar e
sobreviver depende fortemente de sua capacidadsuperar os desafios e buscar novas
oportunidades, se adaptando as novas situacoesCH,EX12). Isso exige destas firmas a
reorientacdo de seus recursos no sentido de dégenwvovas capacidades que sdo mais
adequadas as novas condicBes externas. Weaven) (@82thca que, embora possuam
grande vulnerabilidade as crises econdmicas, emdirpequenas demonstram resiliéncia e
altos niveis de adaptabilidade e flexibilidadep&ta neutralizar as ameacas e capitalizar as

oportunidades advindas de uma rapida mudanca neri@lde negdcios, as capacidades
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dindmicas sdo essenciais para coordenar respastagegicas e aumentar suas capacidades
no sentido de criar e manter vantagens competifisAVEN, 2021).

Em tempos turbulentos, recorrer a inovagcao enquesitatégia pode trazer as firmas
vantagem competitiva no processo de adaptacaovas rondicdes externas. A inovagao é
estabelecida por Tidd e Bessant (2015) como o psocée transformar ideias em realidade
e capturar o seu valor. Este processo envolve:saabpor ameacas e oportunidades para
mudanca; a selecdo de quais sinais responder evwandconta a estratégia da empresa; a
implementacdo da ideia inicial, transformando-a aigo novo a ser lancado ou
implementado; e a captura de valor da inovacaoemehtada por meio de sua adogéo
sustentavel e difusdo. Assim, a capacidade de immssui um forte componente dinamico:
esta ligada a um produto e / ou processo novo dmagado de forma substancial, cujas
estratégias escolhidas para sua implementacaoesamgenho delas obtido em termos de
geracdo de valor sdo influenciados pelos recursoapacidades da firma (IBGE, 2020;
OCDE, 2005; VASCONCELOSt al., 2016).

Novas tecnologias desenvolvidas externamente a esappodem ser fonte de
vantagem competitiva (TEECE, 2018), e as capacgldisiédmicas possuem papel central na
resiliéncia da cadeia de suprimentos (&W@l., 2021). As MPES do setor de panificagdo que
foram capazes de realizar novas configuracdes uke regursos e capacidades de forma a
recorrer a inovacdo e adentrar mecommerce por meio da adesdo aomrketplaces de
delivery apresentaram maior resiliéncia a crise sanitaf@am capazes de obter retornos
financeiros superiores advindos da geracao e magadede vantagens competitivas (ABIP,
2021). O método de investigacdo adotado nesseoattiga evidéncias de campo que

caminham nesse sentido.

3 METODOLOGIA

Considerando a importancia das MPEs para o contegtmomico brasileiro
(SEBRAE, 2023), a importancia das capacidades dgz@npara a obtencdo e manutencao
de vantagens competitivas, sobretudo em ambientesagida mutacdo (COLLINS, 1994,
TEECE et al., 1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000), que para garanthaxima
rentabilidade a firma deve explorar também recuesttarnos (PENROSE, 1959), e que as
MPEs para manter seu desempenho estratégico destamogientadas para o mercado e
pensar sua estratégia a luz dos seus recursosaeidages (TUNES; MONTEIRO, 2017;
WEAVEN et al., 2021), este artigo tem como objetivo identifiagsresenca de capacidades
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dindmicas ao longo do processo de adesdonmaoketplaces de delivery como fator de
geracdo de vantagem competitiva em uma MPE do detpanificagcao.

O estudo possui natureza predominantemente dedaliadagem essencialmente
qualitativa e carater exploratorio e descritivo, vamendo pesquisa bibliografica
(MARCONI; LAKATOS, 2021) e realizacéo de estudoadso (STAKE, 1995), conduzido
por meio de andalise documental (SAUNDERS; THORNHIIA019) e realizacdo de

entrevistas qualitativas semiestruturadas (YIN, 6201no intuito de entender em

profundidade o fenbmeno em questdo (DICICCO-BLOO®RABTREE, 2006), e
investigar o objeto de estudo em seu contexto @latuem sua contemporaneidade (COLLA
etal., 2021).

A organizacao objeto deste estudo possui natuveizhda privada, sendo Sociedade
Empresarial Limitada de gestdo familiar, enquadradaregime tributario do Simples
Nacional enquanto Empresa de Pequeno Porte, cormdaale econdmica estabelecida no
setor de panificagdo com presenca de producdoiprépevenda de produtos de terceiros.
Sua propriedade é nacional, com capital social $€160.000,00 e faturamento anual na
ordem de 3,5 a 4,5 milhdes de reais. A empresamgasta por duas lojas fisicas, que
compartilham a mesma marca e central de produc8e, tuam relativamente proximas

entre si no centro da cidade de Barra Mansa /dddpane Figura 01:

Figura 01 — Unidades de Lojas Fisicas

O

300m
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Fonte: Elaboracéo proépria a partir do sen@pmgle Maps.

A firma € tradicional na regido, fundada em 19@4passou por sucessivas
administracbes até os dias atuais. Conta com urtratlda moderna e organizada,
localizacdo estratégica e se posiciona como lidernercado local e referéncia em
pioneirismo, inovacdo, atendimento e diversidadembelutos. Porém, enquanto pequena
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empresa, possui limitagbes em recursos e capasidamapetitivas e de inovagdo mais
restritas em comparacdo com organizacdes maioka®s, @a centralizacdo da gestdo na
figura de seu diretor presidente.

No presente estudo, além da analise de decreterrgowentais relacionados as
medidas de combate ao COVID-19 e de registrosnoseda empresa, como documentos
constitutivos, memorandos internos e fotografiaistdalizada analise de dados quantitativos
referentes as vendas, frequéncia de consumidagesmriais, nUmero de pedidmgine por
canal de aquisicao e ticket médfoanalise documental abrangeu o periodo entrérgade
2020 e junho de 2023.

Para compreender em maior profundidade as peresptgd gestdo quanto a adeséo
aos marketplaces de delivery, nos termos da sukenmentacdo e de seus resultados, e
também para identificar a manifestacéo de capaegddthamicas envolvidas no processo de
tomada de decisao, foram conduzidas entrevistapremndidade que seguiram roteiro
semiestruturado, conforme Quadro 01:

Quadro 01 — Roteiro de Entrevistas

Categorias de Andlise | Perguntas
Primeira Rodada de Entrevistas
Marketplaces de Delivery: « Quais foram as motivacfes para a entrada da fioma n
Processo de Adeséo mercado delelivery?

Ciapetti; Le Pira, 2022 « Como se deu o processo de implementag&o do nova

Meneghini et al., 2021 servico dedelivery?

Poon; Thung, 2022 « Quais motivos levaram a firma a introduzir o novo

Vieira et al., 2020 servigo deddivery por meio da adeséo aos

Watanabe et al., 2021 marketplaces?

Yang et al., 2021 + Como foi, para vocé, a receptividade do publico ao
novo servico delelivery?

Indicios de Capacidades * Houve necessidade de se reorganizar a estrutura da
Dinamicas firma para atender ao novo servico de delivery? Por

Coallins, 1994 qué?

Eisenhardt; Martin, 2000  Quais foram os investimentos necessarios para a

Helfat et. al., 2015 implementacdo do novo servico ditivery?

Meirelles; Camargo, 2014  Foi necessario o desenvolvimento de novos produtos

Pavlou; EIl Sawy, 2011 ao longo da implementacdo do novo servico de

Teece et. al., 1997 delivery? Por qué?

Teece, 2009  Foi necessaria elaboragdo de novos processosgm lgn

Teece, 2018 da implementac&o do novo servicodaivery? Por

Weaven, 2021 qué?

Winter, 2003 + Como se deu o processo de elaboracdo do cardépig de
delivery e a escolha da area de atuac¢do do novo
servico?

Segunda Rodada de Entrevistas
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Marketplaces de Delivery: » Como vocé avalia os resultados obtidos com
Resultados introducdo do servigo dieglivery? Por qué?
Amornkitvikai et al., 2022  Quais sdo, para vocé, os maiores beneficios advindg

Brito et al, 2009 da opcao por aderir aosrketplaces?

Kim; Wang, 2021 + Quais sdo, para vocé, os maiores problemas advindops

Meneghini et al., 2021 da opc¢éo por aderir aosrketplaces?

Poon; Thung, 2022 + Para vocé, osarketplaces tém o poder de substituir

Shroff et. al., 2022 totalmente o atendimento online humanizado? Por
qué?

Indicios de Capacidades e Como se posicionam, para vocé, o servicddieery
Dinamicas dentro da estratégia da firma?

Eisenhardt; Martin, 2000  Quais seriam, para vocé, os diferenciais compesitiv

Teece et. al., 1997 do servico delelivery da firma?

Winter, 2003 « Como estéo organizados e documentados 0s Novos

Teece, 2009 processos surgidos com a introdugo do servico de

Teece, 2018 delivery?

Weaven, 2021 « Como vocé avalia a efetividade do novo servico de

Helfat et. al., 2015 delivery? Qual a influéncia da opgao por aderir aos

Meirelles; Camargo, 2014 marketplaces sobre esta efetividade?

Pavlou; EI Sawy, 2011 « Para vocé, a operaciodiivery ainda possui
limitacbes? Se sim, quais?

Fonte: Elaborado pelos autores.

Os entrevistados selecionados para a pesquisang@mazompdem a alta gestdo do
negocio, por tratar-se de um estudo sobre o nistehtégico da organizacdo (decisdes
tomadas pela cupula, que geram efeitos de longm @ajue abarcam a empresa como um
todo). As entrevistas, conduzidas em duas rodagdigadas entre os meses de setembro de
2022 e junho de 2023, contaram com duracdo meédg&D deinutos. Em ambas as rodadas
foram ouvidos, de forma individual, o diretor poesite do negdcio e o executivo
responsavel pela implementacdo do novo servigdelieery e adesao aasarketplaces. As
entrevistas foram codificadas a partir dos elengeotmceituais que compdem as categorias
de analise estabelecidas (FLICK, 2008), a fim diewntar as percepcdes dos entrevistados
guanto a adesdo awsarketplaces de ddivery e seus resultados, bem como identificar
possiveis indicios da presenca de capacidades idesnao longo do processo de
implementacéo e operacao do novo servico.

Os dados privados do negocio tiveram sua publicagiorizada formalmente pela
empresa, atendendo as premissas éticas de pegtpimatrevistas e anélise documental das
evidéncias coletadas ocorreram mediante a assangilos sujeitos pesquisados de um
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido parsocode seus dados, que serdo tratados de
forma a preservar suas identidades (PARRY; MAUTNERA4).
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Analise: O processo de adesao aosrketplaces de delivery e seus resultados

A introducdo de um servico de delivery apoiado {@@nologias dem-commerce,
apesar de ja fazer parte dos planos da firma, a@a kBido implementado por receio de sua
direcdo quanto ao sucesso da introducéo de tahg@ovtecnoldgica em termos de vendas e
devido as restricdes orcamentarias recorrentesraDpen servico des-commerce exige
certo nivel de infraestrutura propria, logisticaperacées pensadas para o novo formato, e
cuidados especificos, principalmente no ramo alifolen(DOS SANTOSet al., 2022);
mas, com a urgéncia causada pelas medidas sanitfgiacombate ao COVID-19, foi
necessario adaptar-se rapidamente. Tal adaptagagofsivel dada a presenca de
capacidades dinamicas, manifestadas na habilidafienth em integrar, reconfigurar, obter
e se desfazer de recursos (TEECE, 1997). Nas paldar diretor presidente: “isso que esta
acontecendo em dois anos e meio, trés anos, isseagsrojetado pra dez, quinze anos.
Catapultamos isso.”

Dado o carater emergencial da necessidade de uigiioddo servigo ddelivery, a
gestdo optou por fazé-lo por meio da adesdo adal,Ifpdancipal marketplace nacional
destinado a entrega de alimentos prontos. Alénede snicomarketplace de delivery para
0 setor e area de atuacao da firma, o Ifood p@dsas taxas de utilizacdo e domina mais de
80% do mercado deelivery de refeicdes no Brasil (ABRASEL, 2022b). Aderir lmod €
um processo relativamente simples, sendo necessdricadastro em seu portal e, apos
iniciadas as vendas, é cobrada uma taxa média d®S0 por més para manutencéo do
cadastro eroyalties de 12% de comissdo por pedido (IFOOD, 2023). Porpara
implementar essa nova modalidade de servicos, fanagessarios investimentos em
maquinas e equipamentospftware e treinamento de pessoal (IBGE, 2020). Houve
aquisicdo de maquinério para selagem de embalagensquipamentos de informatica e
compra desoftware de frente de loja (PDV) integrado ao Ifood. Oslét de loja e pessoal
de caixa foram treinados na utilizacdo do neeftiware e em técnicas de vendaline.
Apesar de a empresa ter introduzido o servico tilade e entrega a pé em marc¢o de 2020,
0 processo de implementacdo dmivery enquanto operacao distinta teve seu inicio em
maio de 2020 e conclusdo em agosto de 2020, qguamd@o Sservico passou a ser tratado

como uma unidade de negdcios independente no addftoma.
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A introducdo do servico deldivery veio acompanhada de mudancas nas
embalagens, apresentacdo e no promix de produtos da firma. Aproveitando-se da
velocidade na tomada de deciséo, da cultura inflomaaflexibilidade e agilidade tipicas de
uma MPE (WEAVENEet al., 2021), os produtos que antes eram vendidosmriedmente a
peso passaram a ser vendidos por unidade em erabslagdividuais. Neste processo,
identifica-se a presenca das capacidades dindmigatas as mudancas organizacionais
promovidas (MEIRELLES; CAMARGO, 2014), bem como appl das capacidades
construidas ao longo das décadas de atuacdo nadugyela empresa ligadas aos processos
de producdo, logistica e vendas (WANG; AHMED, 200H9uve inovagcdo nos processos
de prestacao de servicos aos clientes finais, caontato presencial inicialmente cedendo
lugar aoconline com forte presenca nas redes sociais Instagramsebbok, na ferramenta de
comunicacaonline Whatsapp e no marketplace Ifood (COLLINS, 1994; FORt al.,
2007; TIDD; BESSANT, 2015).

Neste processo, as capacidades dindmicas relaamreadgeracdo de novas ideias
possibilitam a introducdo de rupturas e aberturandeos mercados (MEIRELLES;
CAMARGO, 2014), possibilitando a ampliacdo do fatnento da empresa e o
enquadramento nas regulamentacdes e normas (IBGH).2 Por ter sido capaz de
identificar, interpretar e buscar oportunidadesuena mudanca no ambiente (PAVLOU; EL
SAWY, 2011), a firma obteve rapido sucesso em gkyaoma forte presenca no mercado
local de delivery, alcancandonovos clientes que normalmente ndo circulam pos sua
redondezas e possibilitando, assim, maior preseoganercados ja existentes. Tal sucesso
se relaciona, também, ao fato de a empresa terusito early adopter’ (neste caso, a
primeira a adotar) das entregas em domicilio nadegdde Barra Mansa / RJ (TIDD;
BESSANT, 2009), e ter possuido a capacidade de aomzdancas no mercado local
(EISENHARDT; MARTIN, 2000).

A estratégia de introduzir o novo servigco dedivery por meio da adesdo ao
marketplace lider nom-commerce do segmento em ambito nacional, em conjunto com a
introducdo de um sistema de ERP integrado ao megwmtencializou a obtencdo de
vantagem competitiva da firma. Esta tomada desdecse deu com base nas informacdes
disponiveis na ocasido, que indicavam a contingidadr longo periodo das medidas
restritivas de combate a pandemia, e tambémbgmhmarking de empresas do setor de
panificacdo dos grandes centros, que ja iniciavaus Proprios servicos de entrega em
domicilio. Neste processo, teve papel central addpde dinamica da firma em se adaptar

as novas situacdes (TEECE, 2012), advinda de sypaxidades de detec¢do, aprendizagem,
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integracdo e coordenacdo de seus recursos, alé@uaderientacdo estratégica de mercado
(HENANDEZ-LINARES, 2021). Para o diretor da empre$éa necessario, primeiramente,
forca de vontade, dedicacédo de quem esta a fremegbcio, seja 0 gestor, seja 0 gerente, 0
supervisor. Se uma pessoa estiver a frente e eladiear, e se o empresario entender que é
necessario, acredito que as coisas funcionem.”

A vantagem competitiva proporcionada pelo novo igerproporcionou desempenho
superior a firma, ja que provocou uma nova fonteedeita (BRITOet al., 2009). Ao final
de 2020, as novas receitas advindasldivery ja representavam 20% do faturamento total
da empresa, e mesmo com a retomada das operagSes@ais 0 NnOvVO servigo continuou
sendo importante fonte de faturamento para a emp@essdados levantados reforcam a ideia
de que os componentes desta vantagem competith@ legados as capacidades dinamicas
da firma em compreender as mudangas no ambiep@ee#i-las como oportunidade e em
orquestrar adequadamente seus recursos em diregaovacao (TEECE, 2009). Ao
desenvolver novos bens e servicos de qualidadeigsupeda concorréncia, satisfazendo em
maior grau seus clientes, a firma foi capaz derot#®rnos financeiros superiores que

podem ser expressos na forma de crescimento dar@ato, conforme Grafico 01.:

Grafico 01 — Evolucao do Faturamento da Firma (jan 2020 = 100)
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Fonte: Elaboracéo prépria a partir dos dados dedfatento bruto da firma.

aosmarketplaces, a introdugéo do novo servigo possibilitou ndo eot@ mitigar os efeitos
das medidas sanitarias de combate ao COVID-19 enosede queda no nimero de clientes

presenciais, mas também introduzir uma novo sergige permaneceu relevante mesmo
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apos a retomada pdés-pandemia: “os dois ndo comcogrdre si. Continuarei tendo meu
cliente vindo a loja e aquele cliente que tem dilpde comprar pelo telefone, pelo

Whatsapp, enfim, ou por um aplicativo, eu cometgr goorque eu disponibilizo essa forma
de venda pra ele.”

Os resultados da inovacdo aberta (OECD, 2005) septada pela adesédo aos
mar ketplaces de delivery pela empresa demonstram que novas tecnologiasvidgdas
externamente a ela podem ser fontes de vantagemetitva (TEECE, 2018). Dados da
firma confirmam a importancia dos pedidos realizadia marketplace para o sucesso da
operacdo delelivery: eles corresponderam a 61,4% dos pedidos de anteadjzados no
periodo analisado, conforme Grafico 02:

Grafico 02 — Evolucéo do percentual de pedidos p@anal de aquisicao
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Fonte: Elaboracao propria a partir dos dados dedatento bruto da firma.

Apesar dos avancgos, inovar apresenta seus desafergrada da firma no mercado
de delivery evidenciou fragilidades da empresa ao expor gya@demas preexistentes na
comunicacao interna, na logistica e na divisdoralatho tornaram mais dificil o processo
de adaptacdo dos negdcios. E, para obter sucessaponar de forma continua seu novo
conjunto de recursos e capacidades frente sua ménc@, a firma deve possuir
capacidades dinamicas ligadas ao desenvolvimentoprdeessos, rotinas, além de
mecanismos de aprendizagem e de gestdo do conmecifMEIRELLES; CAMARGO,
2014; HELFAT; MARTIN, 2015). Enquanto MPE, contudma na firma a auséncia de

habilidades importantes e experiéncia na gestdnadacao, além da falta de estratégia de
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longo prazo, estrutura, gestao de riscos e plamgjande sucesséao (WINTER, 2003; TIDD;
BESSANT, 2009). Tais limitacdes sobressaem-se ala €o diretor: “quando um
funcionario do delivery fica doente ou falta, eu @wexecutivo do delivery temos que
assumir. As outras pessoas nao conseguem exeuettr d servico.”

Somado a isso, ha a presenca de sentimentos resgqtianto a insercdo da empresa
nos marketplaces de delivery derivados das altas taxas cobradas para suaagibize da
auséncia de opcoes, visto queartkplace lider ndo possui concorrentes na regiao da firma.
Tal fato “estrangula” as margens da operacadetigery, comprometendo sua rentabilidade
e sua contribuicdo a lucratividade da empresa. Al&so, ha o receio por parte da dire¢do
de que a vantagem competitiva advinda da introddgéoovo servigo seja perdida com as
iniciativas de imitacdo promovidas pela concorr@nevidenciada pela fala do executivo
responsavel pela implementacdo do novo servicdeteery e adesdo aosarketplaces:
“todo mundo gosta de copiar. Eu vejo que todos g@oluindo e, de nossa parte, estamos a
todo instante vendo novas formas de divulgar, Ggssoé o0 mais importanteMesmo com as
dificuldades e com a retomada das operacdes praseran final do periodo analisado as
novas receitas advindas dielivery representavam 23% do faturamento total da firma,
demonstrando que 0 novo servico permaneceu sendamportante fonte de faturamento
para a empresa. O Quadro 02 sintetiza as capasidatiamicas apresentadas pela empresa,
as quais contribuiram para sua competitividadee ehbém séo destacadas as fragilidades

do negdcio nesse processo:

Quadro 02 — Resumo das indicacdes de existénciacdgacidades dinamicas

Indicios de Capacidades Exemplos de ag¢fes por parte da Autores de Referéncia

Dinamicas empresa
Presenca de Capacidades Dinamicas

Dinamismo de mercado ¢ Réapida identificacéo da| Collins (1994)

» Adaptacéo frentea  pportunidade representada  pelaEisenhardt; Martin (2000)
mudanga ambiental  jmplementagéo do servigo de delivi | Teece et. al. (1997)
abrupta (COVID-19). » Pronta adaptacdo dos principaisTeece (2009)

« Perda da principal produtos e servicos da empresa | Teece (2012)
fonte de receitas novo formato em resposta a um eve | Yu et. al. (2019)
(servico de mesa). nao previstc

» Concorréncia de » Complementariedade entre o novp
supermercados[@ark servico e a operagdo presencial, ¢
Kitchens. opcao de retirada em loja.

Capacidade de » Diversificacdo das operacdes a partirTeece et. al. (1997)

reconfiguracéo da estrutura preexistente e Teece (2009)

* Integracéo e investimento em novos recurs
reconfiguracéo de fisicos, humanos e tecnoldgicos,
recursos preexistentesjforma a criar sinergia entre presen

e Obtencdo de novos g online
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recursos.

Mudancas
organizacionais
* Introducéo de novas
tecnologias.
o AlteracBes em
processos e
procedimentos.

» Reorganizacdo das estruturas

processos operacionais
administrativos
» Mudancas nas embalagens

apresentacdo e no proprio mix
produtos da firmi

dMeirelles; Camargo
(2014)
Weaven (2021)

Py

Capacidades
construidas ao longo do
tempo e crescimento de
modo tradicional

» Empresa possui tradicdo inovadora
décadas de atuacdo no mercado,
grande histérico de desenvolvimel
interno de novos produtos e servi

éVang; Ahmed (2007)

Introducgéo e
desenvolvimento de
novos mercados

» Desenvolvimento de novos produto
voltados especificamente ao delivi

» Atendimento a novos clientes qug
hormalmente nado circulavam por si
redondeza

» Obtencdo de maior presenca nd
mercados existentt

sEisenhardt; Martin (2000)
Meirelles; Camargo

> (2014)

Pavlou; El Sawy (2011)

S

Melhoria de efetividade

» Introducao de
tecnologias
desenvolvidas
externamente a firma.

» Orquestracdo adequada de recurs
em direcdo a mudanca e inova

» Adesdo aos marketplaces de delive
com maior rajdez que a concorréncia.
» Desenvolvimento de novos produto
e servicos de qualidade superior &
concorrénciz

oklelfat et. al. (2015)
Teece (2009)

ryleece (2018)

Yu et. al. (2019)

S

Auséncia de Capacidades Dinamicas

Desenvolvimento de
processos e rotinas

» Forte dependéncia de solucded
hoc.

* Auséncia de formalizacao
processos, procedimentos e roti

de

Eisenhardt; Martin (2000)
Winter (2003)

Meirelles; Camargo
(2014)

Helfat; Martin (2015)

Mecanismos de
aprendizagem e gestao
do conhecimento

*» Auséncia de  habilidades €
experiéncia em gestdo da inova

do conheciment

Eisenhardt; Martin (2000)
Winter (2003)

» Auséncia de mecanismos de gestéadeirelles; Camargo

(2014)
Helfat; Martin (2015)

Fonte: Adaptado de Camargo e Meirelles (2019).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Os dados, documentos e relatos obtidos e analisaoldengo da conducéo da
pesquisa permitiram identificar a presenca de ¢dpdes dindmicas ao longo do processo

de adesdo aomarketplaces de delivery, assim como corroborar a ideia de que tais
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capacidades dinamicas tornaram possivel a gerag&amdagem competitiva pela MPE do
setor de panificacdo estudada (TEECE, 2009; MEIRES,L CAMARGO, 2014). A
vantagem competitiva proporcionada pelo novo sergiporcionou desempenho superior
a firma, ja que provocou uma nova fonte de rewata prejuizo das fontes de receitas pré-
existentes (BRIT@t al., 2009).

O cenéario pandémico e seus desdobramentos incemtiva demanda por solugdes
de alimentacdo que fossem compativeis com o mondensolamento social, favorecendo a
opcado do consumidor por pedidos emrketplaces de delivery. Dados levantados pela
ABRASEL (2022a) mostram a alta adeséo as operatg@ddivery. em maio de 2022, 71%
dos empresarios entrevistados consideravam essal dacrativo. Vale destacar a
importancia das tendéncias de mercado como fonte @arocesso de inovacao descrito
neste estudo (TIDD; BESSANT, 2015). Como tendé&dm mercado que influenciaram a
firma no caminho da inovacéo, podem ser destacadalucdes &geis proporcionadas pelo
m-commerce (COSTA et al, 2021; MENEGHINI et al., 2021), o empoderamento dos
consumidores (KOTLERt al., 2017) derivado do maior leque de opcgles exissenbs
marketplaces dedelivery (COSTAet al., 2021; VIEIRAet al., 2020), e a maior sensacao de
seguranca sanitaria e alimentar proporcionada pdogcos de entrega a domicilio no
ambiente pandémico (CAETANO, 2021).

Porém, nem sempre a introducdo de inovacao estéiada a maior lucratividade
(BRITO et al., 2009) e, nas MPEs, o nivel baixo de padronizacéontrole dos principais
processos contribui para que as inovacdes nao sef@iradas em todo seu potencial
(VASCONCELOS et al., 2016). Como, em geral, os @ssos de inovagao empreendidos na
firma objeto deste estudo sdo de naturadahoc, focados na solugcdo de problemas
encontrados, pode-se perceber a auséncia tipiddR&s de sistemas formais para controle
da gestdo da inovacdo (GALLOUJ; WEINSTEIN, 1997DDj BESSANT, 2009). Além
disso, puderam ser percebidos os sentimentos wegdévantados quanto a insercdo da
firma nomarketplace de delivery (COSTAEet al., 2021), derivados das altas taxas cobradas
do estabelecimento, da falta de concorréncia efetim setor em que roarketplace lider
possui 83% denarket share (ABRASEL, 2022b) e das expectativas de menor direnia
da firma com relagdo aos servicos de entrega coatomada das atividades presenciais
(ABRASEL, 2022c).

Os objetivos deste estudo foram atingidos ao seodsimar, a partir dos dados
apresentados, a relacdo existente entre as cagesidhnamicas de uma MPE e sua

habilidade em obter vantagem competitiva e captabor em ambientes de negdécios em
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mutacdo. Como limitacdo desta pesquisa, o0 presestigdo ndo objetivou apresentar
resultados que sejam generalizaveis, mas sim téor ncapacidade de compreender e
representar as diferentes visbes e perspectivas oligstos pesquisados, buscando
enunciados que se relacionem aos sujeitos e sésaigézendo resultados conectados com a
realidade analisada e que possuem maior grau dmlaptiade (YIN, 2016). A realizacéo
de trabalhos que busquem entender os desdobranaentesommerce nas MPEs com base
em amostras diversas, probabilisticas, e pautadas hpdteses a serem testadas

estatisticamente, pode ser apontada como sugest@@sduisas futuras.
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