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INTELI(}ENCIA ORGANIZACIONAL EM  STARTUP  DE COMERCIO
ELETRONICO: UM ESTUDO DAS CONTINGENCIAS OCASIONADAS PELA
PANDEMIA DA COVID-19

1. INTRODUCAO

A pandemia da sindrome respiratoria aguda grave conhecida como coronavirus SARS-
CoV-2 ou COVID-19 acarretou impactos nas organizac6es, como a reducao abrupta de receitas,
as mudancas repentinas em padrées de consumo, a importancia da ado¢do da comunicacgéo
digital pelas empresas e a inclusdo do consumidor no centro da estratégia para velocidade em
responder as suas demandas. (KUCKERTZ et al., 2020; ROSSONI, 2020; CARVALHO,
2020). Assim, a pandemia desenvolveu um contexto de necessidade de respostas as mudancas
e adaptar-se a0 ambiente externo. Desse modo, a Teoria da Contingéncia pode ser visualizada,
pois 0 ambiente é fundamental para desenvolver a ponderacdo dentro das organizacdes, além
de possibilitar a atuacdo em oportunidades ou restricdes. (SPAREMBERGER et al., 2012;
BUEREN; FIORENTIN, 2014).

Além disso, 0 ambiente precisa ser monitorado pelas organiza¢des. Segundo Moresi
(2000a), a Inteligéncia Organizacional (I0) é uma solucdo que permite a monitoria e 0
conhecimento dos ambientes externos e internos. De acordo com Glynn (1996), a 10 é a
capacidade de uma organizacdo para processar, interpretar, codificar, manipular e acessar
informacdes de modo orientado a objetivos, para aumentar o potencial adaptativo no ambiente
que atua.

Nessa perspectiva, considerando o cenario de incertezas com elevada dinamica
ambiental, estdo as organizacdes denominadas como startups digitais, que desejam inovar e
aproveitar as oportunidades fornecidas pelas Tecnologias da Informacdo, desenvolvendo
modelos, melhorando suas operacdes e aprimorando a inteligéncia de seus negécios (AKHILA
PAI, 2018). Essas startups precisam usar a 1O para superar as contingéncias que surgiram com
pandemia. Diante deste contexto, essa pesquisa propde responder a seguinte questdo: como uma
startup digital aplica a Inteligéncia Organizacional em um contexto de contingéncias
ambientais ocasionadas pela pandemia da COVID-19?

2. TEORIA DA CONTINGENCIA

A palavra contingéncia remete ao significado de algo incerto ou eventual que depende
das circunstancias. A Teoria da Contingéncia surgiu de estudos que resultaram na analise da
relacdo das organizagdes com e dentro do seu ambiente, assumindo uma visao mais complexa
para a compreensédo dos fatores internos e externos organizacionais. (SPAREMBERGER et al.,
2012). Desse modo, hd énfase no ambiente e na dindmica organizacional, em que as
caracteristicas ambientais séo fatores condicionantes para as caracteristicas organizacionais.
Assim, os fatores contingenciais sdo 0 ambiente, a estratégia, a estrutura, o tamanho
organizacional e a tecnologia. (CAKIR, 2012; CAMACHO, 2010).

Segundo Sparemberger et al. (2012), o ambiente é fundamental para o equilibrio e
ponderacdo dentro das organizacGes e que influenciam na estrutura e em processos internos.
Para Bueren e Fiorentin (2014), o ambiente € considerado como um fator contingencial externo
a organizacéo, pois, na medida em que o ambiente sofre mudangas, influencia internamente nas
organizag0es, necessitando que empresas explorem o ambiente para reducdo de incertezas. De
acordo com Kwasnicka (1995), tudo que envolve e afeta as organizacfes sdo o ambiente
externo: a vizinhanga, a histdria dessa vizinhanca, as condi¢Ges econdmicas e politicos-legais,
padrdes de cultura e a sociedade como um todo.

Ja aestratégia é o caminho escolhido pela organizagdo visando o alcance dos objetivos
organizacionais, a qual envolve as maneiras de como utilizar os recursos internos para
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aproveitar oportunidades existentes no ambiente externo. (CORDEIRO, 2005). Conforme
Mintzberg et al. (2007), a estratégia encoraja observar para os ambientes competitivos das
organizac0es, verificando como as organizac¢des encontram suas posi¢des, se protegem, evitam,
ou ainda, subvertem a concorréncia. Na perspectiva da Teoria da Contingéncia, a estratégia leva
a estrutura, e por isso, torna-se necessario verificar se a estrutura esta adequada a estratégia,
algo relevante para o desempenho organizacional. (DONALDSON, 1999).

Conforme Chenhall (2006), a estrutura é a especificacdo formalizada das diferentes
funcbes para os colaboradores ou de tarefas para grupos, de modo que haja a garantia da
realizacdo das atividades organizacionais. Assim, fatores contingenciais inerentes a estrutura,
tais como tamanho da organizacdo ou tecnologia, sdo internos a organizacdo, mesmo que
reflitam o ambiente em sua forma de tamanho populacional ou tecnologias comercialmente
disponiveis. (DONALDSON, 1999).

O crescimento do tamanho organizacional possibilita aprimorar a eficiéncia em
virtude das oportunidades de especializar e dividir o trabalho, além de controlar o ambiente
operacional com técnicas de producdo em massa para reduzir incertezas nas tarefas, afetando o
grau de burocracia. (CAKIR, 2012; CHENHALL, 2003). Além disso, Chenhall (2006), explica
gue a medida em que o tamanho da organizacao aumenta, também cresce a necessidade de os
gerentes lidarem com grandes quantidades de informacgfes, a um ponto em que precisam
instituir controles como regras, documentacGes e a especializacdo de papéis e funcgdes.

Em conformidade com Chenhall (2007), a tecnologia pode ser definida como 0 modo
como as tarefas transformam os insumos em produtos, e inclui hardware (maquinas e
ferramentas, por exemplo), materiais, pessoas, software e conhecimento. Segundo Hyvdnen
(2007), a tecnologia contribui em apoiar ou possibilitar a estratégia de negdcios, possuindo a
capacidade de vincular uma atividade a outra e disponibilizar de modo amplo, os dados em
tempo real por intermédio de ferramentas. Focando na Tecnologia da Informacéo (TI), Stadler
et al. (2013), demonstram que existe significado no emprego da TI alinhada aos objetivos
estratégicos organizacionais, bem como o planejamento de novos comportamentos e atitudes
no mercado, mediante as posi¢des apresentadas pela concorréncia.

3. INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL

Conforme Muiller e Castilho Junior (2012), o termo Inteligéncia Organizacional (10)
surgiu na metade da década de 1960, no contexto de escassez de recursos com mercados em
crescimento acelerado e 0 aumento de informacdes no ambiente externo. Para os autores, a 10
ofereceu uma abordagem sobre a utilizagdo das informacGes empresariais, de modo que a
informacdo fosse visualizada como geradora de valor, de oportunidades, de vantagens
estratégicas e ainda, para acompanhar as organizacGes concorrentes. Assim, em 1967, Harold
Wilensky foi o pioneiro em apresentar o termo com o intuito de contribuir para estudos e
aplicagdes que colaborassem na utilizagdo dos recursos informacionais, dos dados do ambiente
externo e a combinagdo com dados do ambiente interno. Na definigéo da 10, o autor evidencia
a sua importancia estratégica e a define como um ato de reunir, processar, interpretar e
comunicar as informagGes que sdo necessarias no processo de decisdo. (MULLER; CASTILHO
JUNIOR, 2012; URIA-LOPEZ; RODRIGUEZ-CRUZ, 2019).

De acordo com Matsuda (1992), a 10 pode ser definida como processo e como um
produto: a 10 como processo, corresponde as interaces de agregacdo entre as inteligéncias
humanas e as de maquina (inteligéncia artificial), as quais necessitam ser coordenadas para um
objetivo organizacional; a IO como produto, consiste em um sistema de informaces sintéticas
e estruturadas, as quais sao resultantes da interagéo entre a inteligéncia humana e a méaquina, e
que representa um estagio avancado em relacdo a informacao. Moresi (2001), afirma que para
que o produto seja alcangado € necessario o estabelecimento de um ciclo para a 10. Segundo
Choo (2011), o ciclo da 10 é composto por atividades continuas, conforme Figura 1.



FIGURA 1 - CICLO DA INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL

Meméria

MNormas

Estruturas

T

Sentimento Percepcio Interpretacio Comportamento Adaptavel

Selecdo Representacio Significado Selecao

M n c ca Explicac M n
Filtragem Reconhecimento Andlise Filtragem

FONTE: Adaptado de CHOO (2011, p. 44).

A etapa de sentimento corresponde a coleta de informac6es sobre os ambientes externo
e interno e a selecdo de eventos conforme o interesse da organizacdo. Na percepcéo, ocorre a
identificacdo dos eventos, das entidades externas e a descricdo sobre eles a partir do
conhecimento disponivel na memoria. A memdria contempla as experiéncias da organizacéo
na interacdo com seu ambiente, sendo expressa na forma formal e na informal. A interpretagéo
estd no centro da inteligéncia buscando explicaces com termos significativos para a
organizacéo, equilibrando o conservadorismo (interpretar dados conforme crencas existentes)
e 0 empreendedorismo (interpretar dados para explorar novas alternativas) e que pode culminar
na percepcao criativa, para antecipar e avaliar consequéncias e oportunidades. Por fim, o
comportamento adaptavel contribui para iniciar um novo ciclo de aprendizagem, no qual a
organizacdo toma decisOes e exerce acles que geram efeitos e resultados que retroalimentardo
o ciclo. Todo esse ciclo precisa ser sustentado por uma cultura organizacional que o apoie.
(CHOO, 2011).

Portanto, segundo Uria-L6pez e Rodriguez-Cruz (2019), a 10 pode ser definida como
uma capacidade organizacional, que possibilita o desenvolvimento de processos cognitivos e
informacionais para que as organiza¢fes possam, com uma abordagem de aprendizagem
continua, perceber e analisar informacfes de modo estratégico, gerar conhecimento e tomar
decisbes visando a resolutiva de problemas, aproveitamento de oportunidades e um melhor
desempenho organizacional.

3.1 Processo de Inteligéncia Organizacional

O processo de 10 pode ser compreendido como um elemento de aprendizagem, tendo
em vista que as informacOes coletadas pelo processo precisam ser analisadas e 0s
conhecimentos serem apropriados pelos sujeitos organizacionais para possiveis inferéncias.
Assim sendo, a 10 é um processo continuo no qual é consolidado um ciclo de perceber, captar,
adequar, criar, inovar e agir de forma estratégica. (TEIXEIRA; VALENTIM, 2016).

Para Alves e Falsarella (2009), o processo de 10 é constituido pelas etapas de
planejamento, coleta, anélise e disseminacdo. Na etapa de planejamento, existe a definicdo do
campo de interesse, da demanda de informacao e a especificacdo das necessidades e finalidades
da organizacdo. Além disso, dados e informagfes que sdo criticas e que podem comprometer a
continuidade das operacOes da organizacao séo priorizados. (ALVES; FALSARELLA, 2009).
Para Teixeira e Valentim (2016), na etapa de planejamento sdo identificados os tdpicos
considerados como chave de inteligéncia, visando elencar as necessidades de informacéo para
0 processo decisorio.

Na etapa de coleta de dados e informac0es, iniciada apds a identificacdo das fontes,
sdo estabelecidos os processos e modelos de analise mais adequados para obter as informacoes.
A etapa de analise corresponde a identificacdo de padrdes e tendéncias, por intermédio da busca
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de relacdes, exigindo que o analista saiba expandir o raciocinio analitico e utilize o pensamento
I6gico organizado. Por fim, a etapa de disseminacdo contempla a divulgacdo e a entrega da
informacao tratada no formato adequado para o usuario, podendo ser desde relatérios, sumarios
ou por meio de reunides formais e informais. (ALVES; FALSARELLA, 2009). A Figura 2
demonstra as etapas e a participacdo das areas no processo para Teixeira (2014):

FIGURA 2 - ETAPAS DO PROCESSO DE INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL
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FONTE: Teixeira (2014, p. 87).

Para Teixeira e Valentim (2016), a habilidade com que uma organizacdo detecta,
coleta, analisa e dissemina as informacgdes contribui para a avaliacdo dessas informacdes,
possibilitando o desenvolvimento de recomendac¢6es para a tomada de decisdo e implementacao
de mudancas. Neste sentido, a 10 necessita contemplar todos os niveis organizacionais, visando
proporcionar espacos de aprendizagem para desenvolvimento das competéncias dos sujeitos
organizacionais com enfoque na geracéo de diferenciais competitivos para inovar e contribuir
com a competitividade organizacional (TARAPANOFF; VALENTIM, ALVARES 2017).

3.2 Organizagdes Inteligentes

Conforme Beuses (2019), essas organizacdes sdo capazes de tomar decisdes
inovadoras para problemas emergentes no menor tempo e custo possiveis, com o gerenciamento
de recursos como informacédo, conhecimento, recursos financeiros e humanos. As principais
caracteristicas sdo: flexiveis; buscam melhorias nos processos e no relacionamento entre a
organizacdo e o ambiente; demonstram adaptabilidade as mudancas dos mercados; possuem
liderancas com habilidades para se reinventar; facilitam canais de aprendizagem e propiciam
condicdes que estimulam a criatividade; e, delegam autonomia aos colaboradores, permitindo
horarios adaptados as suas necessidades e oferecimento de trabalho remoto. (BEUSES, 2019).

4. STARTUPS DIGITAIS

Uma startup, conforme Souza et al. (2015), € uma instituicdo orientada a entregar um
novo produto ou servico em condicdes de extrema incerteza. Para Machado e Santos (2017), as
startups estdo em um cenario incerto visto que ndo ha como afirmar que a ideia ou projeto da
empresa serdo bem-sucedidos ou sustentaveis em um mercado cada vez mais dinamico. De
acordo com Graham (2012), o crescimento de uma startup normalmente ocorre em trés fases:
o periodo inicial de crescimento lento ou inexistente, caracterizado pela descoberta da startup
do que ela oferece ao mercado; periodo de rapido crescimento, quando a startup descobre como
fazer algo que muitas pessoas querem e quais as maneiras de chegar até os interessados; €, 0
crescimento desacelerado, que consiste na transformacao da startup em uma grande empresa.
Tal desaceleramento ¢é justificado em parte por limitagGes internas e limites do mercado ao qual
a startup atende.



Em relacdo as startups digitais, em conformidade com Hartmann (2017), podem ser
definidas por compartilhar a intengdo em inovar com servigos ou produtos em um novo modelo
de negaocio, utilizando bases tecnologicas ou plataformas digitais. Para Croll e Yoskovitz (2013
apud PINTO, 2017, p. 36), as startups digitais desenvolvem seu comércio e estratégias de
vendas nos aspectos de modelo de entrega, tipo de produto, modelo de receita, tatica de venda
e canal de aquisicdo. Assim sendo, Kollmann et al. (2019) apresentam que as startups séo
digitais quando em seus processos centrais, o fator de informacao digital € encontrado na cadeia
de valor.

Conforme Kollmann et al. (2019), as startups digitais possuem como caracteristicas:
areas-chave utilizando opc¢des digitais em processos, produtos e servicos; a criacdo de valor
ocorre devido a transferéncia de informacgdes inovadoras; existe flexibilidade em suas
operacOes; mercado altamente dindmico, com rapida obsolescéncia e entrada de novos
concorrentes, devido as barreiras menores do que em outros setores; ambiente de insercéo €
incerto, com répidas mudancas e dificuldades em prever cenérios futuros; e, acordo de
cooperacgdo entre empresas com relativos baixos niveis de formalidade e complexidade, com
menor presenca de formalizacdo em procedimentos e politicas. Em sintese, devido ao ambiente
incerto no qual as startups digitais se inserem, demanda-se 0 comportamento proativo, com
capacidade de adaptacdo e respostas rapidas a dindmica do mercado para assumir riscos e
reinventar-se, mesmo com limitag6es em recursos organizacionais. (KOLLMANN et al., 2019).

5. METODOLOGIA

Quanto a abordagem, a pesquisa é qualitativa, que objetiva compreender uma
organizacdo em aspectos da realidade que ndo podem ser quantificados. (SILVEIRA;
CORDOVA, 2009). Quanto aos objetivos, é exploratoria, visto que permite familiaridade com
0 problema para torna-lo explicito, permitindo entrevistas para levantar experiéncias praticas.
(GIL, 2002). Em relacdo aos procedimentos técnicos, é um levantamento, envolvendo a
interrogacao direta as pessoas; e, 0 estudo de caso, para um estudo que permita o detalhamento
do conhecimento. (KAUARK; MANHAES; MEDEIROS, 2010).

5.1. A selecdo do caso: Startup Beta

Conforme Eisenhardt (1989), para uma boa contribuicdo teorica, o estudo de caso
Unico deve satisfazer as condi¢cdes de: ser um caso revelador (fenémeno pouco conhecido);
extremo (sucesso ou fracasso notavel) e tipico ou representativo. Desta forma, escolheu-se o
caso pela sua representatividade. A startup Beta, localizada em Curitiba, tem como atividade
principal o comércio eletrénico varejista de mdveis, construcéo, decoracao, eletrodomésticos,
eletroportateis e iluminacdo, possuindo lojas fisicas pelo Brasil. A corporacdo também
comercializa os produtos em outros canais eletrénicos, tais como o Mercado Livre e Via Varejo.
Assim sendo, a startup Beta € um e-commerce, sendo um negocio que estrutura seu processo
de compra e venda na Internet, com suas transa¢Ges comerciais sendo realizadas por intermedio
de ferramentas online, digitalizando integralmente os processos de vendas e de atendimento ao
cliente. (SAMPAIOQ, 2019).

Quanto a estrutura organizacional, atualmente a empresa esté configurada na seguinte
divisdo setorial: Financeiro, Experiéncia com Cliente, Controladoria, Juridico, Marketing,
Marketplace, Vendas, Comercial, Recursos Humanos, Tecnologia da Informacdo e Logistica.
Ademais, estd em um periodo de rapido crescimento, conforme Graham (2012), caracterizado
pela descoberta de como fazer algo que muitas pessoas querem e 0 conhecimento de como
chegar até essas pessoas interessadas. No que tange a hierarquia, no geral, é composta por:
presidéncia, diretor do setor, gerente da area, coordenador, analista, assistente e estagiario.
Atualmente, possui mais de 2000 colaboradores, estimulando os principios de paixao,
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empreendedorismo, colaboracgdo, didlogo aberto, inovacao, resiliéncia, humildade, lealdade e
visdo de longo prazo.

5.2. Coleta de dados

Os instrumentos de coleta de dados consistiram em entrevistas e questionario. Nas
entrevistas, foi adotado o roteiro do tipo semiestruturado composto por nove questdes. Foram
efetuadas cinco entrevistas online nos meses de outubro e novembro de 2021 com colaboradores
dos niveis operacionais aos estratégicos, sendo gravadas com o consentimento dos entrevistados
para serem transcritas posteriormente. Quanto ao questionario, foi disponibilizado via Google
Forms para a empresa divulgar em grupos de comunicagdo durante os dias de 20/10/2021 até
29/10/2021, tendo como retorno 12 respostas. O questionario possuia trés questbes para
caracterizar a empresa, 0 cargo e o setor do colaborador e trés questdes abertas sobre 10.

5.3. Andlise de dados

Para a analise dos dados foi utilizada a analise de contetido, que objetiva compreender
a construcdo de significado que os atores sociais apresentam em seu discurso (SILVA; GOBBI,
SIMAO, 2005). Segundo Bardin (2016), a analise de contetido possui trés etapas: pré-analise,
selecionar o documento e elaborar planos para a anélise; a exploracdo do material, aplicar o
plano de analise com foco em operacGes de codificacdo; e, tratamento dos resultados obtidos e
interpretacdo, os resultados sdo tratados para que possam ser interpretados.

Assim, na etapa de pré-anélise, as entrevistas foram transcritas em documentos digitais
separados, determinando codigos de identificacdo para os entrevistados. Para o questionario,
foi realizado o download do relatério do Google Forms e a padronizacdo da nomenclatura de
cargos e criando um codigo para cada respondente. De modo similar as entrevistas, em relacédo
as trés questdes abertas do questionario sobre 10, foram consolidadas em um Gnico documento
de texto, contendo a pergunta e as respostas recebidas listadas em sequéncia, distinguidas pelos
cddigos dos respondentes. Além disso, foi elaborado um dicionario de dados para orientar as
codificacBes da proxima etapa, em conformidade com o levantado na fundamentacéo tedrica.

Na etapa de exploragdo do material, os documentos foram incluidos no software
Atlas.TI®, ferramenta que auxilia na analise de contetido. Cada documento foi submetido a
leitura para identificar relacdo com as codifica¢des. Os codigos foram agrupados em grupos de
cddigos, a saber: Teoria da Contingéncia, com 8 cddigos; e, Inteligéncia Organizacional, com
12 codigos. Desse modo, foram totalizados 20 codigos. Apos a codificacdo, extrairam-se 0s
relatérios de gerenciador de citagbes do software para a etapa de tratamento dos resultados
obtidos e interpretacdo, em que cada codigo e suas citacdes correspondentes foram novamente
lidas para sintetizar para apresentacdo dos resultados.

6. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Nesta se¢do, os resultados sdo divididos entre os resultados relativos a Teoria da
Contingéncia e a Inteligéncia Organizacional.

6.1. Fatores contingenciais

Em relacdo ao contexto ambiental ocasionado pela pandemia da COVID-19 foram
identificados fatores contingenciais internos e externos. O Quadro 1, apresenta os fatores
externos, com 59 cita¢6es no total. O “Ambiente Economico”, demonstrou a dificuldade na
previsibilidade do mercado, seja nos momentos de crescimento quanto de retragdo de
demandas. A imprevisibilidade do mercado ocasionou diversos problemas na cadeia de
suprimentos de matérias-primas, fato que culminou em aumentos de custos, 0s quais também



tiveram relacdo com o aumento da cotacdo do dolar. Um exemplo de problemas na cadeia de
suprimentos foram os fornecedores que tiveram suas linhas produtivas paralisadas devido aos

lockdowns.
QUADRO 1 - TEORIA DA CONTINGENCIA — AMBIENTE EXTERNO
Fatores Topicos mencionados Citacdo exemplo
Comportamento de compra “[...] Teve uma mudanca de comportamento muito grande
Ambiente dos consumidores no geral: no gque as pessoas gastavam [...]” (E01, Analista)
Cultural Migracéo para compras online | “[...] A gente viu essa evolugdo ser acelerada. A adogéo do
online aumentou na pandemia.” (E04, Lider)
Evolucdo do quadro “[...] A gente ja viu que outros paises acabaram fechando
Ambiente pandémico (contagio, vacinas, | como a Italia... relativamente era esperado esse movimento
Social distanciamento social) de lockdown fosse acontecer.” (E03, Analista)
Faixa etaria dos colaboradores | “[...] se vocé pega uma empresa mais classica, com faixa
que facilita a adaptagdo ao etaria de 40 a 50 anos, talvez vocé tivesse mais resisténcia
home office dos préprios funcionarios.” (E0SC, Advogado)
Auxilio Emergencial “[...] por conta das pessoas que pararam de receber o auxilio
Ambiente emergencial [...]” (E01, Analista)
Politico-Legal | Recomendagdes Organizagdo | “[...] A gente tomou todos os devidos cuidados em relagdo
Mundial da Sadde (OMS) e | ao controle do virus que era indicado pela OMS, pelos
Ministério da Saude 6rgdos do Governo, e tudo mais...” (E02, Gerente de
Decretos de Orgaos do Seguranca da Informagéo)
Governo e adocéo de
lockdowns
Lei Geral de Protecdo de “[...] LGPD é uma legislacéo que teve um impacto absurdo
Dados Pessoais (LGPD) para nés, porque tivemos que nos estruturar em varios
momentos [...]” (E05A, Gerente de Compliance)
Dificuldade de previsibilidade | “previsibilidade do mercado baixou demais,” (E04, Lider)
de mercado
Taxa de desemprego “A taxa de desemprego aumentando também, que também
afeta o consumo que a gente sabe.” (E01, Analista)
Problemas na cadeia de “[...] a dificuldade gerada por causa do comportamento
suprimentos matérias-primas | acelerado... [..] a matéria-prima comegou a subir muito de
custos [...]” (E01, Analista)
Ambiente
Econdmico Fornecedores paralisados “[...] as indUstrias tiveram uma situacdo de ter que parar
devido aos lockdowns [...]” (EO4, Lider)
Aumento de custos e cotacdo | “porque muitos dos materiais que sdo usados nos produtos
do dolar que vendemos sdo importados, o preco do délar impacta
diretamente no valor desses produtos.” (E02, Gerente de
Seguranca da Informacéo)
Ascensdo das vendas online e | “Pensando no nosso modelo de negdcio foi positivo, porque
do setor de atuagdo a gente conseguiu vender mais, 0 pessoal em casa precisava
de moéveis de qualidade [...].” (E03, Analista)
Crise financeira “Se vocé for falar de crise financeira, como que as outras
empresas estdo se mantendo, quem nao é online, 0 que esta
acontecendo [...].” (EO5A, Gerente de Compliance)

FONTE: O autor (2021).

O “Ambiente Cultural”, contempla mengdes sobre o perfil de comportamento de
compra dos consumidores que se alterou durante o periodo da pandemia, variando entre
crescimentos e retragcBes. Outro ponto mencionado foi a migracdo para compras online,
movimento estimulado pelo distanciamento social para evitar a propagacdo do virus,
contribuindo para o aumento no faturamento da startup, tendo em vista seu ramo de atuacao.

O “Ambiente Social” teve destaque sobre a evolu¢do do quadro pandémico em
perspectivas de taxa de contagio de virus, andamento da vacinagdo e distanciamento social.



Estes aspectos foram considerados para as definicdes de estratégia e mudancas estruturais na
startup como seré apresentado nos fatores contingenciais internos.

No “Ambiente Politico-Legal” elucidou a influéncia dos decretos de 6rgdos dos
Governos Federal, Estadual e Municipal, sobretudo as iniciativas para controle do contdgio do
virus, como orientacGes sanitarias, acdo de lockdowns, término do auxilio emergencial e
restricdo de transportes publicos. Ademais, foram identificadas mengdes sobre interferéncia da
entrada de vigéncia da Lei Geral de Protecdo de Dados Pessoais.

Em relagéo aos fatores contingenciais internos, a “Estratégia” foi o mais evidente na
startup. No Quadro 2, sdo apresentados os grupos de cddigos relativos aos fatores
contingenciais do ambiente interno da startup: estratégia, estrutura, tamanho organizacional e

a tecnologia. Os fatores internos, ao todo, apresentaram 81 citagdes.

QUADRO 2 — TEORIA DA CONTINGENCIA — AMBIENTE INTERNO

Fatores Topicos mencionados Citacéo exemplo
Adocéo do trabalho “[...] A pandemia acarretou o home office.” (E03, Analista)
Estratégia remoto/home office
Escalar sistemas, “Entdo teve uma movimentagdo muito grande dentro da
colaboradores e a companhia ne, como um reflexo [...] escalar nossos sistemas,
organizacdo para responder | pessoas, empresa como um todo para atender essa demanda
ao crescimento das vendas | [...].” (E02, Gerente de Seguranca da Informacéo)
Beneficios e ajuda de custo | “[...] Outra forma em relacdo ao home office foi a ajuda de
para subsidiar o trabalho custos, sempre pensando nas outras variaveis ai [..].” (E03,
remoto Analista)
Apoio para parceiros “Fornecemos ajuda com parceiros estratégicos para nao
comerciais perdermos competitividade no mercado [...]” (E02, Gerente
de Seguranca da Informacéo)
Uso de informacges para “Para onde a gente ia investir, como calcular os incentivos de
apoiar decisoes marketing e propaganda, todas baseadas em nimeros de
negocio.” (E02, Gerente de Seguranca da Informac&o)
Acdes de engajamento dos | “[...] A gente teve programas de apoio psicologico, né, varias
colaboradores coisas porque os colaboradores se encontravam em uma
situacdo bem diferente.” (E04, Lider)
Criag8o de uma equipe de “Quando a pandemia comegou [...] tomou-se a decisdo pelo
Gestdo de Riscos comité de crise, pela diretoria, de que tinha que ter essa
estrutura mais robusta. [...]” (E05A, Gerente de Compliance)
Priorizagdo de projetos “[...] para priorizagdo de projetos de curto prazo, para
entender demandas emergenciais do mercado varejista.”
(R12, Gerente de Tecnologia)
Estratégias emergentes “Sinto que as vezes as coisas sdo feitas "na louca", se der
certo faz de novo, se ndo der certo muda a estratégia.” (R0S5,
Estagiario de Planejamento Comercial)
Estrutura Adogdo do trabalho “[...] home office ja ndo é algo impensavel, pelo contrério,
remoto/home office todas as empresas ja estdo se estruturando para isso. (EO5A,
Gerente de Compliance)
Escalar sistemas, “A partir do momento que eu sei que terei uma demanda
colaboradores e a muito grande e ndo me organizo para dentro, eu corro risco
organizacdo para responder | de deixar de atender ou de vender.” (E02, Gerente de
ao crescimento das vendas | Seguranca da Informacéo)
Expansdo do tamanho da “A empresa dobrou de tamanho naquele momento que
startup comentei que tivemos que escalar os processos [...].” (E02,
Gerente de Seguranca da Informacéo)
Tamanho Expanséo do tamanho da “A empresa cresceu durante a pandemia, a gente expandiu, e
organizacional | startup (logistica, quantidade | por consequéncia cresceu mais times diferentes, mais
de colaboradores, informacdes diferentes, mais necessidades de negocio, mais
informacdes) pessoas pedindo.” (E03, Analista de BI)




Tecnologia

Os colaboradores possuem
notebooks

“[...] por ter muitas areas envolvidas com tecnologia... a
maioria dos funcionarios ja tem um notebook [...]” (EOI,
Analista)

Utilizacdo da Rede Virtual
Privada/Virtual Private
Network (VPN)

“[...] Teve, por conta de o pessoal estar em casa e por questao
de seguranga, a gente adotou a VPN, né. [...]” (E03, Analista
de BI)

Adogao de ferramentas de
colaboracdo e comunicacéao

“Uso bastante o Slack e o Meeting que séo as ferramentas
oficiais ali. “(EO1, Analista)

Ferramentas de seguranca do
Google (segundo fator)

“Noés ligamos o segundo fator de autenticagdo do Google.
[...].” (E02, Gerente de Seguranga da Informacao)

Investimento e revisdo de
processos de Tecnologia e de
Seguranca da Informagéo

“[...] E investimos bastante em tecnologia mesmo tanto para
clientes quanto para colaboradores [...]” (E02, Gerente de
Seguranca da Informacéo)

Aumento da infraestrutura

“Uma quantidade de acessos maior em nosso Site requer uma
estrutura maior de maquinas dentro da estrutura do
datacenter. [...]” (E02, Gerente de Seguranca da Informacéo)

Novo método de pagamento
(PIX)

“Aconteceu isso com o PIX, ele apareceu... vou aceitar, é
seguro? S8o mudancgas de pensamentos que vieram para

ficar.” (EO5A, Gerente de Compliance)
FONTE: O autor (2021).

Dentre as estratégias identificadas, estd a mudanca do trabalho presencial para o
remoto para conformidade com as orientacdes de 6érgados como o Ministério da Saude visando
evitar o contégio do virus. Para essa mudanca, também se verificaram ac¢des para custeio de
itens como Internet e energia elétrica, e recursos como oferecimento de empréstimos de
cadeiras ou cupons de desconto para que o colaborador comprasse os itens para montar seu
escritério. Também existiram acbes de engajamento para os colaboradores. Além disso, no
momento de crescimento das vendas, a startup teve como estratégia escalar seus sistemas,
expandir a quantidade de funcionarios, de centros de distribuicdo e lojas fisicas. Ademais,
existiu a decisdo em criar uma equipe de Gestdo de Riscos para contribuir com o mapeamento
e a identificacdo de potenciais riscos, além de utilizar informacdes para subsidiar as tomadas de
decisdo no periodo.

Na “Estrutura”, identificadas a adogdo do trabalho remoto e a expansdo da estrutura
organizacional para comportar o crescimento das vendas, elementos comuns a “Estratégia”.
Semelhantemente, no “Tamanho organizacional”, também apresentou o aspecto da expansdo
do tamanho da startup. Por fim, na “Tecnologia”, foram identificados fatores como o uso de
notebooks pelos colaboradores antes do periodo pandémico, que auxiliou para a mudanca para
o trabalho remoto. Outro aspecto identificado foi a utilizacdo da Rede Virtual Privada, para
acessar sistemas e bancos de dados remotamente, considerando a Seguranca da Informagéo. E,
como suporte ao trabalho remoto, a startup empregou ferramentas de colaboracdo para
acompanhamento do andamento de tarefas, e ferramentas de comunicacéo.

6.2. Inteligéncia Organizacional

Na startup foi possivel identificar, por intermédio de 48 menc¢es, que existe a pratica
de monitoracdo ambiental em relacdo as informac6es. Além disso, com o codigo “mudangas no
uso de informagdes”, com dez mengdes, foi possivel identificar que o contexto pandémico
estimulou a busca, a utilizacdo e o compartilhamento de informacbes para execugdo de
atividades e tomada de decisao pelos colaboradores, sobretudo para tentar prever cenarios.

Ao questionar os respondentes de como o uso de informac@es auxiliou para minimizar
0s impactos da crise ocasionada pela COVID-19, foram identificados os seguintes pontos:
formalizacdo e padronizacdo para documentar as acOes feitas e facilitar a recuperacdo de
informacdes para implementacdo de melhorias; disseminagdo de informacGes sobre os
acontecimentos da empresa; importancia da comunicacdo nas equipes para orientar clientes
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afetados devido as barreiras sanitarias; reagir rapidamente ao cenario pandémico, verificando o
andamento da pandemia (estados e/ou cidades que entraram em lockdown); compreensdo dos
movimentos do mercado de acordo com a influéncia da COVID-19 no comportamento do
consumidor; disseminacdo de informagdes internamente acerca de precau¢des com a doenca e
cuidados para a saude fisica e mental; priorizacdo de projetos de curto prazo para atendimento
de demandas emergenciais do setor.

Em relacdo as fases do processo de 10, foram evidenciadas 83 citagdes, considerando
0 processo com as seguintes etapas: planejamento, coleta, anélise, disseminacgdo, tomada de
decisdo e avaliacdo (retroalimentacao). No Quadro 3, foram apresentadas as fases do processo
de Inteligéncia Organizacional identificados na startup.

QUADRO 3 — PROCESSO DE INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL

Etapa

Topicos mencionados

Citacéo exemplo

Planejamento

Estruturacdo do plano de acdo
para responder & crise

“[...] Entdo um plano ja estava sendo estruturado para
gente ter que sair.” (E02, Gerente de Seguranga da
Informacéo)

Elaboracéo de forecast anual

“[...] Fazemos normalmente um forecast anual.” (E04,
Lider)

Reconhecimento da
necessidade de um Plano de
Continuidade de Neg6cios
(PCN)

“O PCN também sera algo que terd que mudar porque
as empresas precisam se preparar para situacbes de
crises, ndo s6 de pandemias, como incidentes de
moedas, de economia.” (EO5A, Gerente de Compliance)

Coleta Pesquisas internas para “Também, acho que agora estdo comegando a fazer
coletar percepgdes sobre o pesquisas, mas com intuitos diferentes... mais sobre o
clima de crise clima de crise.” (EQ1, Analista)

Parcerias externas para coleta | “A gente tem algumas parcerias que coletam

de informacdes informagdes externas [...]” (E01, Analista)
Coleta de dados para “[...] no meu ambiente ¢ mais a parte operacional de
subsidiar decisdes coleta desses dados para estar entregando inputs para o

negdcio tomar decisdo.” (E03, Analista)

Anélise Anélises de informacdo em | “[...] Porque cada area entende e as vezes precisa

areas funcionais distintas

interpretar a informagdo, [...] precisa ser explicado né,
precisa ser entendido antes.” (EO1, Analista)

Anédlises para compreenséo do
ambiente organizacional

“Mas no nosso caso, foi muito positivo e a gente usou
dado para explicar e entender um pouco o que estava
acontecendo né [...].” (E03, Analista)

Andlises para mitigar riscos

“Entdo o que isso quer dizer, existia a identificagdo e
mapeamento do risco, existia discussdo sobre como
mitigar aquele risco.” (EO5A, Gerente de Compliance)

Alocacéo de colaboradores
para analisar o mercado

“Hoje existe um corpo de individuos que esta focado em
analisar mercado [...]” (R12, Gerente de Tecnologia)

Disseminacgéo

Compartilhamento de
informacdes

“As informagdes, sd0 trocadas entre a pessoa que
recebeu e a pessoa que precisa consumir.” (EO1,
Analista de Categoria)

Processo de onboarding
eletrdnico para novos
colaboradores

“Fizemos todo um processo de onboarding eletrénico
para que as novas pessoas que entraram nesse modelo
novo de trabalho remoto estarem engajadas também
com o conceito de seguranga.” (E02, Gerente de
Seguranca da Informacéo)

Compartilhamento de riscos
identificados entre areas
funcionais

“Hoje os riscos que tinhamos de Tecnologia, a gente
transferiu para o time dar andamento [...].” (EO5A,
Gerente de Compliance)

Comunicacéo aberta aos
colaboradores

“A gente tentou fazer o nosso melhor na questdo de

99 99

comunicagd@o para justamente ndo criar esse “panico”.
(EO5A, Gerente de Compliance)
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Direcionamentos de salde de
RH

“Através de direcionamentos continuos compartilhados
via e-mail pelo time de RH, recebiamos instrugdes de
precaucoes [...]” (R10, Analista)

Tomada de decisdo

Utilizaglo de informagdes
para a tomada de deciséo

“Entdo esses volumes de decisdes de negdcio foram
tomados com base em numeros.” (E02, Gerente de
Seguranca da Informacéo)

Criacdo de bases de
informacédo para agilidade na
tomada de deciséo

“A gente comegou a criar bases mais rapidas para que a
gente possa consumir e ter acesso as informacdes para
tomada de decisdo mais rapida. [...].” (E04, Lider)

Avaliacdo
(Retroalimentacéo)

Atuacdo da equipe de
Recursos Humanos (RH)

“0 RH esta préximo no sentido de tentar dar um suporte,
para entender se as medidas tomadas estavam
atendendo [...]” (E01, Analista)

Feedbacks de previsbes do
mercado

“[...] temos feedbacks de algumas previsbes de
empresas (previsdes de mercado, previsdes de consumo,
e tal)” (EO4, Lider)

Acompanhamento do forecast

“[..] e a gente acompanha esse forecast ao longo do ano

anual [...].” (EQ2, Gerente de Seguranca da Informacéo)
Revisdo continua da Gestdo | “Entéo, cada fase que a gente vai passando, a gente tem
de Riscos que avaliar e trabalhar em cima desses vérios pontos [..]

(EOQ5A, Gerente de Compliance)
FONTE: O autor (2021).

A fase de planejamento, demonstrou iniciativas para estruturar planos de a¢ao visando
responder ao contexto pandémico e um plano anual para acompanhamento das metas e acoes
necessarias. A fase de coleta evidencia pesquisas internas para identificar a situagdo dos
colaboradores nos aspectos de satde emocional, mental, vacinacao e disposi¢ao para retorno ao
trabalho presencial. Ademais, existiram coletas de informagGes externas intermediadas por
parcerias.

Na fase de analise foram identificadas praticas de analises em casos que as areas
funcionais partilham das mesmas informac@es, porém, as analisam conforme a particularidade
de cada area. Foi possivel verificar também que as analises colaboraram para compreensdo das
vendas, tendo em vista que ao comparar com as informacgdes externas sobre o segmento, o
mercado também apresentava esse crescimento. Nessa perspectiva, existem colaboradores que
sdo alocados para analisar informacdes de mercado. Ja na fase de disseminacdo, ficaram
evidentes o compartilhamento das informacg6es entre os colaboradores que necessitam delas e
nos processos de onboarding eletrdnico para recepcionar novos colaboradores e repassar
normativas e treinamentos. Houve também comunicacao aberta da diretoria aos colaboradores
por intermédio de reunibes online para comunicar sobre decisdes acerca do contexto da
pandemia.

Na fase de tomada de decisdo predominou ao uso de informagOes para orientar o
processo decisorio. Assim, existem iniciativas da startup em elaborar bases de informacdo para
agilidade na tomada de deciséo, no entanto, conforme os entrevistados, essas iniciativas sao
devido ao crescimento da empresa e nao relacionado ao contexto pandémico diretamente. Por
fim, na fase de avaliagdo, foram verificadas a¢6es do setor de RH para analisar se as estratégias
adotadas pela startup estavam sendo efetivas, acompanhamentos do plano anual e a utilizagéo
de previsdes do mercado para retroalimentar o processo de 10.

7. DISCUSSAO DOS RESULTADOS OBTIDOS
Em virtude do contexto ambiental da pandemia, a startup precisou corresponder as
contingéncias ambientais externas Cultural, Social, Politico-Legal e Econémica. Destas, o fator

contingencial externo que apresentou maior incidéncia foi o “Ambiente Economico", tendo
destaque para a imprevisibilidade de mercado, os problemas na cadeia de suprimentos,
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aumentos de custos em matérias-primas e a cotacdo do dolar. Tal cenario demonstra a
necessidade das organizagdes em adaptar-se ao ambiente, conforme Morgan (2002).

Com o objetivo de responder as contingéncias externas, a startup do estudo alterou
fatores contingenciais internos, tais como a estratégia, a estrutura, tamanho e a tecnologia,
evidenciando que o ambiente se modifica e influencia as organizacdes internamente, de modo
que as empresas precisam explorar o ambiente para reduzir as incertezas. (BUEREN;
FIORENTIN, 2014). Nesse sentido, o fator contingencial com maior numero de mencdes foi a
Tecnologia, tendo predominancia nas configuragdes tecnoldgicas importantes para a mudanca
do trabalho presencial para o remoto. No entanto, o fator contingencial da Estratégia, se
demonstrou fundamental para a determinacdo das acOes que orientaram as respostas ao
ambiente externo. Um exemplo de acbes foi a do trabalho remoto, o qual, segundo Beuses
(2019), € uma das caracteristicas das organizacgdes inteligentes.

Assim sendo, a relacdo entre a 10 e a Teoria da Contingéncia pode ser observada no
contexto da pandemia, visto que a startup adotou estratégias de monitoramento ambiental,
sobretudo no que concerne as informacdes externas sobre o mercado no qual atua, para
responder as contingéncias e adotar estratégias para o gerenciamento da crise. (MORESI,
2000a; GLYNN, 1996). Para isso, foi possivel verificar também as praticas da 10 como um
processo, a partir da juncdo das perspectivas dos autores Teixeira (2014), Teixeira e Valentim
(2016) e Alves e Falsarella (2009): planejamento; coleta; analise; disseminacdo; tomada de
decisdo; e, avaliagdo (retroalimentag&o).

Nesse ambito, considerando o processo de 10, a etapa que apresentou 0 maior nimero
de citagcdes foi a de tomada de deciséo, cujos aspectos identificados foram a utilizacdo de
informacdes para subsidiar o processo decisorio e o desenvolvimento de bases de informacéo
para acelerar a tomada de decisdo. A segunda etapa na posicdo de citacdes foi a de analise,
apresentando praticas analiticas para compreensdo do ambiente organizacional, para mitigar
riscos e para usos nas atividades de trabalho dos colaboradores. Desse modo, foi verificado que
0 processo de 10 pode ser observado como um ciclo de atividades continuas para contribuir
com a percepcao e execucao de acOes baseadas nas interpretacdes elaboradas. (CHOO, 2011).

8. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo objetivou identificar como uma startup digital aplicou a 10 no contexto
das contingéncias ambientais acarretadas pela pandemia da COVID-19. Para isso, adotou-se 0
estudo de caso na startup Beta, o qual possibilitou evidenciar que a 10 foi empregada para a
monitoria do ambiente externo organizacional, utilizando a coleta de dados para subsidiar as
decisbes com o objetivo de minimizar os impactos do contexto pandémico. Nesse ambito,
também foi possivel observar as configuracdes organizacionais adotadas para responder as
demandas do ambiente externo (cultural, social, politico-legal e econémico) ajustando os
fatores contingenciais internos (estratégia, estrutura, tamanho organizacional e tecnologia). Um
exemplo de ajuste foi devido a necessidade de distanciamento social visando evitar o contagio
da COVID-19, a startup utilizou o0 modelo remoto para continuidade de seu negécio. Além
disso, verificou-se a predominancia do fator contingencial tecnoldgico e do estratégico,
demonstrando a caracteristica das startups digitais.

Sendo assim, o0 estudo possui tanto contribuices tedricas quanto praticas. Na
perspectiva tedrica, apresenta a identificacdo de elementos do referencial tedrico na startup de
estudo, contribuindo para a visualizagéo de aspectos contemplados pela Teoria da Contingéncia
e da Inteligéncia Organizacional. Em relacdo as contribuicdes praticas, colabora para que
gestores verifiquem a aplicacdo da 1O para responder ao contexto externo organizacional em
uma startup digital, além de auxiliar na identificacdo de fatores contingenciais para elaboracéo
de planos. No que tange as limitacdes da presente pesquisa, tém-se o estudo de caso Unico que,

12



apesar de ser representativo, estudos comparativos poderiam contribuir com as analises. N&o
foi possivel realizar estudos comparativos em detrimento da dificuldade em as startups digitais
contatadas aceitarem a participacdo na pesquisa. Ademais, outra limitacdo foi o baixo numero
de retornos no questionario aplicado na empresa do estudo. Desse modo, como sugestdo para
trabalho futuros, é proposta a realizacéo de estudos de casos comparativos com outras startups
do mesmo ramo de atuagcdo para visualizar diversas respostas apresentadas ao contexto
ambiental ocasionado pela pandemia.
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