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RESUMO

Desde o final de 2019 o mundo est4 vivenciando uma pandemia pelo virus SARS-COV-
2 que possui alta taxa de contagio e por isso as autoridades governamentais dos paises
criaram medidas restritivas para conter a disseminacao do virus. Algumas dessas medidas
sdo de fechamento total ou parcial de atividades economicas, impactando de diferentes
formas os setores da economia. O objetivo deste trabalho foi pesquisar sobre como o setor
de bares e restaurantes foi afetado pelos decretos municipais da cidade de Uberlandia,
durante o periodo pandémico, € como as empresas mudaram seus modelos de negdcios
para se adaptar a conjuntura e sobreviver no mercado. A pesquisa ¢ do tipo descritiva,
com abordagem qualitativa, com o procedimento técnico de estudo de casos com quatro
empreendimento. A coleta de dados foi feita por meio de pesquisa documental e entrevista
semiestruturada com proprietarios de empresas do setor de bares e restaurantes localiza-
dos em Uberlandia, Minas Gerais. Como resultados, sdo apresentadas e analisadas as si-
tuacdes de adaptacdo e de mudangas que os gestores dos empreendimentos estudados

fizeram e que resultados obtiveram.

Palavras-chaves: pandemia, modelo de negdcios, empreendedores, estratégias emergen-

tes, inovacao.
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1. INTRODUCAO

No final do ano de 2019, na China, comecou-se a dissemina¢ao do virus SARS-
COV-2, que ficou conhecido como Coronavirus. No inicio de 2020, o virus se espalhou
velozmente pelo mundo chegando ao Brasil. A doenga causada pelo coronavirus foi cha-
mada de COVID-19, trata-se de uma infeccao respiratéria aguda. Com uma alta taxa de
disseminagdao da COVID-19, os paises adotaram medidas com o objetivo de conter a
transmissdo do virus e evitar um colapso no sistema de satide. Algumas medidas também
foram adotadas no Brasil, alterando o cotidiano das pessoas, o seu trabalho e os diferentes
setores da economia, como o setor de alimentacao fora de casa ou comumente chamado

de setor de bares e restaurantes.

Como questdes norteadoras deste trabalho, indagou-se como empresas do setor de
bares e restaurantes mudaram seus modelos de negocios, no decorrer da pandemia da
Covid-19, para se adaptar a conjuntura e sobreviver no mercado? O objetivo geral desta
pesquisa ¢ analisar as mudangas realizadas nos modelos de negocios de bares e restauran-
tes da cidade de Uberlandia como forma de resposta as restrigdes impostas pelos decretos

municipais e estaduais para enfrentamento da pandemia de COVID-19.

O ramo alimenticio, de forma geral, ndo foi tdo afetado quanto outros, pois as
pessoas ndo deixam de comer, entdo, continua existindo a demanda e alguns setores foram
considerados essenciais com a manuten¢do de seu funcionamento, como ¢ o caso dos
supermercados e lojas de conveniéncia. No entanto, outros setores foram considerados
como ndo essenciais e, além disso, espacos de possivel aglomeragdo, como os bares e
restaurantes sofreram restricoes mais severas de funcionamento e formas de funciona-
mento. Diante disso, pretende-se contribuir com a apresentacao e discussao das alternati-
vas de sobrevivéncia adotadas por pequenos negocios para se adaptar a situagao e com
isso auxiliar na discussdo sobre estratégia emergente e rapidez na mudanga de compo-

nentes de modelos de negdcios.

Este capitulo aborda as consideragdes iniciais a respeito do tema deste e sua deli-
mitacdo do tema. O segundo capitulo, por sua vez, trata da Revisdo Teorica para aprofun-
dar a discussdo sobre a situa¢do vivenciada, a estratégia emergente e modelos de nego-
cios. O terceiro capitulo apresenta os Procedimentos Metodoldgicos da pesquisa, forma

de coleta de dados, perfil das empresas entrevistadas, documentos pesquisados e técnica



de analise dos dados. No quarto capitulo, serdo descritas informagdes sobre os quatro
casos estudados, que sdo o centro deste trabalho, e discussao dos resultados. E no capitulo
cinco, sdo feitas as Consideracdes Finais com as contribuigdes e sugestoes para estudos

futuros.



2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico da presente pesquisa foi estruturado em tdpicos, a saber: es-
tratégia e modelos de negdcios; estratégia emergente; alternativas de canais de venda e
de relacionamento com o consumidor; o contexto da pandemia da Covid-19 e seus efeitos

nos pequenos empreendimentos.

2.1. O Contexto da Pandemia da Covid-19 e seus efeitos nos Pequenos Empreendi-

mentos

No final do ano de 2019, um virus ja conhecido e estudado em animais foi encon-
trado pela primeira vez em humanos, inicialmente na China, chamado de SARS-CoV-2,
e popularmente conhecido de pandemia da Covid-19 ou “novo coronavirus”. E uma do-
enca de alto nivel de contaminagao pelas vias respiratérias, com isso, a disseminagao foi
bastante rapida e em massa. Pesquisas foram realizadas em varios paises sobre o virus e
como ele funciona e anunciadas pela Organizagdo Mundial da Saude (OMS, em inglés
World Health Organization) através de Notas Oficiais, entrevistas televisivas e por anin-
cios jornalisticos, inclusive com atualizagdes das pesquisas, descobertas e orientagdes
(OMS, 2021). Como consequéncias, os paises em geral comegaram a adotar medidas de
isolamento e distanciamento social, bem como fechamento de comércios, aeroportos, €

até mesmo fronteiras para diminuir e controlar a quantidade de pessoas infectadas.

Também, foi importante, em todo mundo, reforgar as medidas sanitarias para pre-
venir a infec¢do, bem como reinventar as maneiras de interagir em sociedade e até mesmo

de trabalhar. Sobre o autocuidado, afirmam que:

O autocuidado fisico por meio de estratégias de protecdo e cuidado emocional
¢ fundamental para ajudar nosso sistema imunoldgico. A adaptagdo para fun-
cionar em meio a pandemia por meio de orientacdo remota em plataformas
digitais € uma forma criativa de reduzir a angustia coletiva. (ALVAREZ ET
AL, 2020, p. 64).

A economia mundial, especialmente a brasileira, comecaram o ano de 2020 com
uma realidade fragil, porém, vérios apontamentos indicavam que 2020 poderia ser melhor
que 2019. Contudo, a pandemia de COVID-19 mostrou a fragilidade da atividade econo-
mica em frente a medidas emergéncias em diminuir o aumento da contaminagao pelo
virus e que ndo ha vacina ou remédio eficaz para recuperar as pessoas infectadas. Assim

como a vida em sociedade, estd se reinventando para sobreviver ao momento (GULLO,



2020). Portanto, as empresas, para continuar movimentando a economia, buscaram solu-

¢oes diferentes para poder manter os pequenos empreendimentos.

Em uma anélise realizada pela autora Gullo (2020), mostra como esta esta expe-

riéncia para essas pequenas companhias:

[...] mais de 80% dos respondentes [254 entrevistadas] sdo industrias micro e
pequenas, o que traduz mais ou menos o percentual do porte das empresas do
Estado do Rio Grande do Sul. Em relacdo ao impacto na demanda, 75% res-
ponderam que a queda foi intensa e 9% que houve apenas queda. Apenas 1%
respondeu que teve aumento na demanda. Em 51% delas houve a manutengao
do quadro de funciondrios. (GULLO, 2020, p. 5)

Ao pensar em novas solugdes para ndo fechar as portas definitivamente, a internet
e a tecnologia sdo uteis para colaborar com a situagdo, por exemplo vendas pelas redes
sociais, delivery pelos aplicativos com Ifood e Uber Eats, que ajudam as empresas alcan-

carem novos publicos e ampliar seu mercado.

O SEBRAE - Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas, em
parceria com a Fundagao Getulio Vargas — FGV, realizaram uma pesquisa sobre o im-
pacto da pandemia do coronavirus nos pequenos empreendimentos, nos meses de maio a
junho/2020. Publicado pela Organizagao Internacional do Trabalho (OIT, em inglés, In-
ternational Labor Organization), a pesquisa evidenciou que 39% dos empreendedores de-
clararam que seus pequenos negdcios nao conseguem funcionar sem ser de forma presen-
cial, ou seja, as medidas de restricdes impedem que o empreendimento funcione. Assim,
dentro do plano de operacdo e funcionamento, 43% estao temporariamente fechadas. En-
tre os seguimentos econdmicos, a maior parte dos empreendimentos que estavam tempo-
rariamente fechados eram observados entre as academias e atividades fisicas (68%), tu-

rismo (66%) e economia criativa (eventos e producdes) com 62% (OIT, 2020).

Dentro desse panorama de suspensdo temporaria das atividades, da insuficiente
compensag¢ao das vendas para pequenos empreendimentos que adotaram meios digitais e
da reducdo da demanda em decorréncia das restri¢cdes, 87% desses pequenos empreende-
dores declararam que o faturamento mensal caiu comparativamente a um meés normal.
Com a necessidade de conter os impactos negativos da crise da COVID-19, os pequenos
empreendedores procuraram um amplo processo de readaptagdao buscando diversas me-
didas na qual podemos destacar uma busca incessantes de aprofundamento no mundo da
transformagdo digital, tanto na area de bens e servicos quanto na area da gestdo. Na

mesma pesquisa, verificou-se que mais empresas comecgaram a vender por intermédio das



redes sociais: antes eram 47% e atualmente sdo 60%, onde o WhatsApp € o principal meio

de venda pelas redes sociais alcancando 85% (OIT, 2020).

2.2. Alternativas de Canais de Venda e de Relacionamento com o Consumidor

Como dito anteriormente, a internet e a tecnologia vém ampliando o publico dos
empreendimentos e facilitando o relacionamento com o consumidor. Segundo Ribeiro,
Petroll, Scussel e Damacena (2019), as redes socais criam uma conexao com o usudrio,
na qual facilita a visibilidade de oportunidades e reconhecimento das marcas, atraindo o
publico e colaborando com o boca-a-boca virtual que influencia as decisdes de compra
dos consumidores. As redes sociais podem aticar curiosidades e colaboram para uma mo-
delagem de confianca em empresas e produtos, contribuindo diretamente com a inten¢ao

de compra (GUNAWAN; HUARNG, 2015).

As redes sociais ja estdo presentes no nosso dia a dia e isso faz com que, assim
como compras presenciais, as compras on-line sejam cada vez mais comuns (ROHDEN,
2018). Portanto, ¢ uma grande saida utilizar as redes sociais, por exemplo, como canais
de vendas de seus produtos, com o objetivo de alcangar mais pessoas que estejam dentro
de seu publico-alvo. Além disso, as redes sociais sao entradas para outros aplicativos,
como aplicativos de deliverys, que para o empreendedor na area de alimentacao e bebidas
¢ fundamental, pois traz um conforto e uma facilidade ao consumir ao pedir e encomendar

o produto.

O atual marketing digital dentro das plataformas sociais conquistou um importante
espaco nas decisoes das pessoas, ¢ bastante comum os consumidores procurarem algo que
desejam online do que presencialmente e o “novo coronavirus contribuiu significativa-
mente com isto devido a reducdo dos horarios de funcionamento de lojas presenciais. As
plataformas digitais, além de oferecem uma gama maior de oportunidades aos consumi-
dores, oferecem também sugestdes baseadas nas coisas que o cliente ja pesquisa e gosta
de ver, tornando um método de alcance bastante agressivo e assertivo (AMARAL; MAIO,

2021).

Dessa forma, o comércio eletronico mudou a maneira de consumir e trouxe a opor-
tunidade do ponto de venda fisico se transformar e se aliar com o digital para oferecer

uma experiéncia Unica ao consumidor. As grandes empresas ja possuiam orgamento e



disponibilidade para investimento na transformacao digital, mas para os pequenos nego-
cios houve a necessidade de buscarem se familiarizar com essa ferramenta e em grande
parte com a pandemia restringindo, sem terem esse orcamento e disponibilidade. Esse
empurrdao para buscarem essa transformagao digital em seus negocios traduzia no que ja

se sabia: ndo ha escolha, ¢ inovar ou inovar (AMARAL; MAIO, 2021).

Todas essas transformagdes que observamos hoje no e-commerce ja estavam
acontecendo nos ultimos anos devido ao novo perfil e jornada do consumidor, mas a pan-

demia funcionou como um catalisador para esse remodelamento digital acontecesse.

De acordo com dados da Sociedade Brasileira de Varejo ¢ Consumo — SBVC
(2020), o comércio eletronico que ja era uma tendéncia mundial, teve aumento em sua
base de usudrios em 70%. Ilustrando essa informagdo, em condi¢cdes normais, seriam ne-
cessarios 10 anos para atingir o incremento de nimero de novos usuarios que foram atin-

gidos em apenas 3 meses.

2.3. Estratégia e Modelos de Negdcios

A estratégia emergente ¢ um conceito criado por Mintzberg et al (2000), no qual
designa uma tatica de reacdo rapida as mudangas no ambiente, que foi exatamente o que
teve que ocorrer com as pequenas € microempresas no setor de bares e restaurantes devido

a pandemia da Covid-19.

A estratégia diz respeito tanto a organizagdo como ao ambiente. ‘Uma pre-
missa basica par a se pensar a respeito de estratégia diz respeito a impossibili-
dade de separar organizagdo e ambiente ... A organizagdo usa a estratégia para
lidar com as mudancas nos ambientes. (MINTZBERG ET AL, 2000, p. 21).

Houve uma macica e, praticamente, instantanea mudan¢a em todos os aspectos

dos empreendimentos com a chegada do novo virus que atingiu a populagdo mundial no

ano de 2020. Segundo Araujo Filho, Barbosa e Barbosa (2009, p. 8),

Novas formas de enfrentar a competicdo e novos diferenciais mercadoldgico
se fazem necessarios, a medida que cresce a complexidade do ambiente orga-
nizacional. Nessa busca incessante por espago, a funcao estratégica ¢ essencial
e ndo pode ser negligenciada, sob pena de ndo haver segunda chance. Mas uti-
lizar-se apenas do planejamento estratégico é deixar escapar as oportunidades
imprevistas e desperdigar o aprendizado que em muitas situagdes podem re-
presentar a sobrevivéncia da organizagdo. Esperar apenas pela estratégia emer-
gente ¢ empreender uma viagem sem ter sequer o roteiro de onde se quer che-

gar [...].



Portanto, pode-se compreender que nesta situagao de pandemia hé muitas novida-
des nao identificadas em que o empreendedor deve se adaptar de maneira emergencial e
buscar novas maneiras de competir no mercado, em que podemos relacionar com a en-
trada do comércio nos aplicativos e nas redes sociais com o objetivo de conseguir, por

exemplo, ter uma chance no mercado atual.

As estratégias emergentes ganham um novo formato de ajustes entre empresa e
seus ambientes em uma visao revolucionaria de mudangas (BERRUTTI; SILVA, 2013).
De acordo com Rodrigues (2016), a estratégia emergente ¢ um comportamento reativo de
respostas e solugdes proativas que visam garantir a agilidade competitiva, na qual toda

sociedade enfrenta com a COVID-19.

O choque causado pela COVID-19 sobre a sociedade brasileira, obrigou as em-
presas de diversos setores e tipos de negocios, a se configurarem de forma répida a nova
realidade. Os decretos municipais e estaduais determinaram o fechamento de estabeleci-
mentos, limitaram o acesso as lojas fisicas, ocasionando diminui¢do nas vendas e geracao

de receita das empresas, por outro lado contribuiram para a expansdo do e-commerce

(REZENDE ET AL, 2020).

Um modelo de negécio € definido como uma logica de criagdo, entrega e aumento
de valor para a empresa, portanto, ¢ através dele que se define o que a empresa ofertara,
como ird fazer, para quem serd seu produto e de como terd lucro com as vendas. Para
Oliveira e Crispim (2020, p. 127), “a estrutura organizacional adotada por uma empresa
deve estar alinhada aos outros componentes de seu modelo de negdcio, sendo um dos

pilares do modelo operacional e da configuragdo de valor”.

De acordo com Osterwalder e Pigneur (2011), uma companhia deve entregar uma
narragao logica de criacdo, entrega e captura de valor, e isto se d4 o nome de modelo de
negocio. O modelo de negdcio mais conhecido ¢ o Canvas, no qual conta com nove com-
ponentes: a segmentacdo de clientes, relacionamento com clientes, oferta de valor, canais
de vendas, fontes de custos, parceiros-chave, fontes de receita, recursos-chave e ativida-
des-chaves. O Canvas ¢ um quadro flexivel e dinamico que se apresenta como uma forma
sucinta de descrever os nove componentes essenciais de um modelo de negocio da forma
grafica, e cada uma das ideias individuais pode impactar no processo como um todo, dessa

forma elas podem ser constantemente alteradas.



A segmentacdo de clientes trata do nicho de mercado em que a companhia ird
focar. Os relacionamentos com os clientes sdo subdivididos da seguinte maneira: assis-
téncia pessoal, em que foca na interagdo humana, o sistema self-service, no qual possibi-
lita o cliente a se “servir” sozinho, e, por fim, os sistemas automatizados, em que o cliente
apenas espera produto chegar até ele. J4 com relacao a oferta de valor, trata-se do valor
agregado do produto, um ponto muito importante para satisfazer as necessidades dos cli-

entes (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

Os canais de vendas € por onde sera realizada a comunicacgao direta e indireta com
a clientela. A fonte de custo, dividida em duas orientagdes: a orientada pelo custo, no qual
otimiza e diminui custos, e a orientada pelo valor, que foca no valor agregado do produto.
Os parceiros-chave, sao fundamentais para diminuir riscos e reduzir custos, ¢ uma forma
de estratégia empresarial. As fontes de receitas sao os meios em que o dinheiro € gerado,
fluxo de caixa. Recursos-chave sdo de extrema importancia, pois através deles que a em-
presa consegue manter o plano de negdcio funcionando, e podem ser de varios tipos,
como fisicos, financeiros, intelectuais. Por fim, as atividades-chaves se trata de todas as
acOes necessarias para engajar os clientes e gerar lucro (OSTERWALDER; PIGNEUR,
2011).

E comum que as empresas passem por mudangas do modelo de negdcios e procu-
rem estratégias para fomentar mais ainda a venda de seus produtos. No ano de 2020,
inimeras empresas ao redor do mundo e no Brasil estdo em constante mudangas e altera-
¢coes em seus modelos de negdcios, sempre a procura de quais as melhores estratégias
para poder sobreviver a pandemia do novo coronavirus. Para que isso seja possivel e efi-
caz € necessario que a empresa sempre alinhe a estrutura organizacional juntamente com
as mudangas estratégicas, possibilitando agregar mais mudang¢as em um futuro. Podemos
encontrar sobre isso também no artigo citado de Oliveira e Crispim (2020), em que tem

como resultado:

[...] aimportancia da necessidade de constante alinhamento da estrutura orga-
nizacional ao modelo de negocio, sendo que estudos futuros podem ser desen-
volvidos para que se aprofunde em cada um dos parametros de design e fatores
situacionais ou contingenciais propostos por Mintzberg (OLIVEIRA; CRIS-
PIM, 2020, p. 127).

Toda a situacdo criada pela pandemia da COVID-19 coloca todos as pessoas en-
volvidas no processo a repensarem sobre as estratégias mais eficientes para segurar as

engrenagens da economia em funcionamento. Se faz necessario inovar, desenvolver e



aumentar canais que permitam a realizacdo de vendas de forma eficiente, confortavel e
segura aos consumidores para que o fluxo financeiro se e assegure mantenha a existéncias

das empresas no periodo pés-pandemia.

Fala-se muito da importancia da inovag¢ao nos negocios e, em especial nesse mo-
mento atual de crise, ¢ necessario pensd-la em um carater estratégico, pois a “inovacao
depende, em grande parte, de nossa capacidade de encontrar novas maneiras de fazer as
coisas, bem como de obter vantagem estratégica — dessa forma havera novas oportunida-

des para ganhar e manter a vantagem” (TIDD; BESSANTE, 2015, p. 15).

Diante do cendrio existente, verificou-se que o servico de delivery € o que sustenta
as vendas no setor de bares e restaurantes, ganha forga durante o isolamento social, solu-
cdo pratica e estratégia de sucesso para algumas empresas. Além de conveniéncia e pra-
ticidade, outra tendéncia ¢ que os consumidores busquem saude e bem-estar, como ali-
mentos pré-prontos para treinamentos, aos que apresentam alguma intolerancia e alergias,

alimentos organicos e nutricionais (SEBRAE, 2020).

A estratégia ¢ o que garante manter as atividades dos estabelecimentos e, sem
davida, a inclusao do meio digital se faz cada dia mais necessaria. Ademais, muitos em-
preendedores apostam no ramo alimenticio, por ser um dos maiores segmentos com cres-
cimento expressivo a cada ano na cidade de Uberlandia (CDL, 2019). Segundo Barros
(2020), encontrar formas de lidar com a pandemia, sinaliza qual empresa pode ou ndo

fechar as portas de vez.

Figura 1 — Quadro Canvas — Como construir um Modelo de Negocio
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Fonte: Sebrae.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Lakatos e Marconi (1992, p. 43) define a pesquisa como sendo um “(...) caminho
para se conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais. Significa muito mais do
que apenas procurar a verdade; ¢ encontrar respostas para questdes propostas, utilizando
métodos cientificos”. Nesse contexto, enquadra-se como uma das formas de pesquisa o
Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC). O TCC ¢ uma atividade académica obrigatoria
que consiste na sistematizagao, registro e apresentacao de conhecimentos culturais, cien-
tificos e técnicos, produzidos na area do Curso, como resultado do trabalho de pesquisa,

investigacao cientifica e extensao.

O TCC tem por finalidade estimular a curiosidade e o espirito questionador do
académico, fundamentais para o desenvolvimento da ciéncia. A pesquisa deste TCC, por-
tanto, serd desenvolvida por meio da pesquisa exploratéria quanto ao objetivo, ja que
busca conhecer com maior profundidade um assunto ainda pouco explorado. Conforme
Santos (2021, p. 2), a pesquisa exploratdria consiste em: “(...) reunir mais conhecimento
e incorporar caracteristicas inéditas, bem como buscar novas dimensodes até entdo nao

conhecidas”.

Em relagdo tanto a pesquisa quanto a metodologia utilizada, este ¢ um estudo de
casos multiplos que, de acordo com Santos (2021), ¢ o preferido pelos pesquisadores que
desejam aprofundar seus conhecimentos sobre um assunto especifico, tendo a oportuni-
dade de constatar in loco os fendmenos a serem estudados, tornando-os de grande valia.
No que se refere a pesquisa quanto a abordagem do problema, esta ¢ qualitativa, embora
em alguns pontos da pesquisa de campo possa ter apoio quantitativo, mas nao envolvendo
o emprego de técnicas sofisticadas, o que ¢ permitido, segundo Triviiios (1995). Porém,
o principal foco do estudo realizado neste TCC ¢ qualitativo, pois visa analisar o problema
de modo a compreendé-lo ndo por meio de instrumentos estatisticos, mas sim, qualifi-

cando o comportamento dentro de um grupo.

Esse ¢ um estudo de casos multiplos, pois trata da observagdo das mudangas em
componentes dos modelos de negocios de quatro empresas do setor de bares e restauran-
tes da cidade de Uberlandia, durante a pandemia da COVID-19. Gomes (2006) entende
como estudo de caso como uma descri¢ao intensiva, holistica de uma situacao singular e

real do mundo, experimentado por uma determinada unidade social em um certo mo-
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mento envolvendo um problema, uma decisdo ou um desafio a ser considerado por al-
guém. Os estudos de caso tém caracteristicas particulares, sdo descritivos para descoberta

de fatos e baseiam-se em raciocinio indutivo para manejar fontes de dados variados (PE-

REZ SERRANO, 2008).

Para tentar esclarecer os questionamentos trazidos nesse trabalho foram utilizadas
técnicas para coleta de dados primarios e secundarios. Para os dados primarios foram
usadas entrevistadas semiestruturadas com base em um roteiro de perguntas (apresentado
no Apéndice I). Todas as empresas entrevistadas sdo da cidade de Uberlandia, estado de
Minas Gerais. As entrevistas foram realizadas on-line, pelo aplicativo de celular What-

sApp no més de margo de 2021.

Para os dados secundérios foi utilizada a pesquisa documental em sites e docu-
mentos oficiais que trataram sobre o enfrentamento da pandemia da Covid-19 na cidade
de Uberlandia e suas implicacdes para o setor estudado. Na pesquisa documental foram
consultados e analisados os seguintes materiais fornecidos pela prefeitura de Uberlandia
em um site exclusivo para os decretos relacionados ao periodo pandémico pelo virus CO-

VID-19, mostrados no Quadro 1:

Quadro 1 — Documentos Utilizados Na Pesquisa

Numero do | Deliberacio do | Data do Situacio Setor Alimenticio Pode De-
Decreto Decreto Decreto ¢ livery?

50% da capacidade e atendimento até

18.553 Nao ha 20/03/2020 35 22 horas

Sim

1 - Restri¢ao Absoluta para Bares

2 - 50% da capacidade e atendimento
até as 22 horas para restaurantes e pa-
darias

18.592 Nao ha 20/04/2020 Sim

1 - Restrigdo Absoluta para Bares

2 - 50% da capacidade e atendimento
até as 23 horas para restaurantes e pa-
darias

18.592 005 19/05/2020 Sim

1 - Restrigdo Absoluta para Bares

2 - 50% da capacidade e atendimento
de 10 horas as 18 horas para restau-
rantes e padarias

18.637 Nao ha 26/05/2020 Sim

1 - Restri¢do Absoluta para Bares e
Restaurantes .
18.592 010 19/06/2020 2 - 50% da capacidade e atendimento Sim

sem restri¢ao para padarias
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1 - Restri¢do Absoluta para Bares e
Restaurantes .
18.592 011 22/06/2020 2 - 50% da capacidade e atendimento Sim

sem restri¢ao para padarias

1 - Restri¢do Absoluta para Bares e
Restaurantes .
18.592 Altera 010 03/07/2020 2 - 50% da capacidade ¢ atendimento Sim

sem restri¢ao para padarias

1 - Restri¢cao Absoluta para Bares e
Restaurantes .
18.592 013 07/07/2020 2 - 50% da capacidade e atendimento Sim

sem restri¢ao para padarias

1 - Restrigdo Absoluta para Bares

2 - 50% da capacidade e atendimento
sem restri¢do para padarias e restricao
de horario para restaurantes

18.592 014 17/07/2020 Sim

1 - 50% da capacidade e atendimento
sem restri¢do para padarias e restricao
de horario até as 22 horas restaurantes
18.592 015 07/08/2020 | ¢ bares Parcial
2 - vedada a venda de bebida alcoolica
de 22 horas as 5 horas da manha para
bares por delivery

1 - 50% da capacidade e restricdo de
horario das 11 horas as 23 horas res-
taurantes e bares ¢ padarias

2 - vedada a venda de bebida alcoolica
de 23 horas as 5 horas da manha para
bares por delivery

18.592 020 07/10/2020 Parcial

1 - 50% da capacidade e restri¢do de
horario das 11 horas as 18 horas res-
taurantes e bares ¢ padarias

2 - vedada a venda de bebida alcoolica
de 18 horas as 5 horas da manha para
bares por delivery

18.592 03 03/02/2021 Parcial

1 - Restaurantes, bares e padarias fe-
chadas, apenas delivery

2 - vedada a venda de bebida alcoolica
por delivery

18.592 05 18/02/2021 Parcial

1 - Toque de Recolher as 20 horas

2 - Restaurantes, bares fechadas, ape-
nas delivery até as 18 horas, padaria
aberta até as 18 horas

3 - vedada a venda de bebida alcoodlica
por delivery

18.592 020 26/02/2021 Parcial

Fonte: dados da pesquisa.

As entrevistas foram feitas com os proprietarios de quatro empreendimentos de

pequeno porte do setor de bares e restaurantes, no qual buscou-se retratar as diferencas e
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semelhangas nas estratégias implementadas como resposta aos acontecimentos € as res-

tricdes municipais. O Quadro 2 sintetiza os dados sobre o perfil das empresas entrevista-

das.
Quadro 2 — Perfil das Empresas Entrevistadas
Data de Horario de Principais Produ-
Entrevistado |[Empresa| Negocio | Abertura | Cidade Func. tos/Servicos
1 Alfa Cafeteria ago/18 | Uberléndia | Vespertino Café e paes
2 Beta |Restaurante| abr/14 | Uberlandia Noturno Comida Japonesa
3 Gama |Lanchonete| jan/17 Uberlandia | Vespertino Lanche saudavel
Bebidas Alcdolicas e
4 Delta Bar ago/18 | Uberlandia Noturno Festa Noturna

Fonte: dados da pesquisa.

Todavia, entende-se que todas as informagdes relacionadas de forma direta ou in-

direta sobre a COVID-19 encontram-se em evolugdo e construgdo. Isso implica em dizer

que todos os dados posteriormente podem sofrer alteragdes, pois o isolamento social im-

posto no pais tem dificultado a informacdo, podendo gerar distor¢des e subnotificacdes

de dados.
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4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A primeira empresa analisada para este trabalho, chamada aqui de Bar Delta, ¢ um
bar e também uma casa de festas noturnas, aberto em agosto de 2019, abria de quarta a
sabado no periodo noturno e seu faturamento era gerado pela movimentagao de pessoas,
com vendas, majoritariamente, de bebidas e algumas porcdes de salgados. O publico era
composto, em sua maioria, por jovens adultos que gostavam de frequentar o centro da
cidade aos finais de semana. Os gerentes do bar postam a programacao pelas redes sociais,

mostrando qual musico tocaria no dia, qual estilo de musica e até o dia do karaokeé.

A segunda empresa ¢ uma cafeteria, nomeada neste trabalho de Cafeteria Alfa, se
iniciou em agosto de 2018, abre de segunda a sexta no periodo vespertino, sua geragao de
renda dependia de as pessoas irem até o local e retirar o alimento que seria consumido,
como paes, roscas € bolos, e seu publico era predominantemente de pessoas do bairro
onde se encontra a empresa. Os donos da cafeteria sempre postam fotos das comidas e

bebidas vendidas em suas redes sociais como forma de atrair os clientes.

Com relagdo a terceira empresa analisada, teve sua abertura no ano de 2017, que
realizava a venda de lanches saudéaveis para criangas em escolas particulares da cidade de
Uberlandia, sendo assim, seu publico ¢ composto por criangas que frequentavam escolas
particulares, chamada aqui de Lanchonete Gama. O proprietario da lanchonete também
faz varias postagens em suas redes sociais a fim de informar e atrair os pais dos clientes

ao compartilhar dicas saudaveis, cardapio da semana e fotos das comidas prontas.

E a ultima empresa pesquisada, vende comida japonesa desde 2014, o negocio
funcionava com a venda deste produto seja via delivery, retirada no balcdo ou até con-
sumo no local, o ptiblico era bem amplo, pois com as entregas ¢ possivel alcancar pessoas
de outros bairros além de onde se encontra o estabelecimento, denominada de Restaurante
Beta. O proprietario do restaurante também utilizou de redes sociais para alcangar mais
pessoas através de postagens com promogdes do dia ou da semana, fotos de sushi prontos,

valores dos produtos e avisos se estardo abertos em feriados por exemplo.

Antes da doenga da COVID-19 se espalhar para o mundo no ano de 2020, os ne-
gocios funcionavam de uma maneira pré-definida, ou seja, sempre abriram e fechavam
em horérios que os proprietarios desejavam, podiam ocupar cem por cento da capacidade

do ambiente, ndo havia restri¢ao de pessoas, € com o isolamento social e as medidas im-
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postas pelos governos, como fechamento do comércio, defini¢ao de horario para funcio-
nar inclusive no delivery, distanciamento de dois metros entre as mesas, restri¢ao de cin-
quenta por cento da capacidade maxima no estabelecimento, dlcool em gel para todas as
pessoas, medidor de temperatura obrigatdrio, as empresas tiveram que se adaptar ou entao
ndo iriam conseguir manter o empreendimento ativo. Todas as empresas pesquisadas en-
frentaram grandes dificuldades com os decretos, pois toda a cadeia de empreendimentos
foi afetada. Os comércios que dependiam de pessoas irem até o local agora ndo podiam
as receber, a lanchonete que entregava os pedidos nas escolas, agora ndo tem mais escola

aberta para realizar as entregas.

Todas as empresas pesquisadas afirmaram que as negociagdes com os fornecedo-
res eram feitas por ligacdes telefonicas e s6 havia contato com o proprio entregador da
mercadoria. No Bar Delta, as negociacdes eram com fornecedores de bebidas e salgados
pré-prontos, ja no Restaurante Beta as maiores negocia¢des eram de peixes, embalagens,
com rela¢do a Lanchonete Gama era procurado fornecimento de embalagens e matéria
prima para realizar a produgdo dos lanches, e por fim, os fornecimentos negociados para
a Cafeteria Alfa eram de paes, cafés, roscas. No Bar Delta e no Cafeteria Alfa era neces-
sario que o cliente fosse ao balcdo e realizasse o pedido e aguardasse para retira-lo. Ja no
Restaurante Beta, também havia a opgao de ir ao balcdao, como esperar na mesa ou pedir
via delivery. A Lanchonete Gama, no entanto, apenas realizava as entregas de pedidos

realizados com antecedéncia em escolas.

Com os decretos de fechamento dos restaurantes e bares, e a necessidade de adap-
tacdo de todas as empresas para cumprir o distanciamento social e uso de méscaras, as
empresas recorreram diretamente para os aplicativos de delivery ou até entregas agenda-

das pelo aplicativo WhatsApp.

Na Cafeteria Alfa, o proprietario criou uma base de clientes no final do ano que
2019 e essa base colaborou bastante para comecar as vendas on-line para clientes que ja
frequentavam o estabelecimento. O Bar Delta aumentou a variedade de produtos que a
empresa oferecia, como a implementacao de almogos, lanches, sanduiches. O Restaurante
Beta ndo enfrentou tantas mudancas, pois ja trabalhavam com entregas, bem como a Lan-
chonete Gama. Porém, quando foi permitida a abertura de bares e restaurantes novamente,
os locais que eram presenciais precisaram adaptar o espagamento entre as mesas, cobrar
dos clientes o uso de méscaras, assim como dos funciondrios, e utilizacdo de alcool em

gel. Mesmo ao reabrir o comércio, o proprietario do Restaurante Beta decidiu manter o
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restaurante fechado, explicando o porqué da decisdo o proprietario do restaurante comen-
tou: “[...] nds reabrimos por quatro dias e foram quatro dias muito exaustivos, nds tinha-
mos que pedir insistentemente para os clientes ficarem de mascara até o pedido chegar a
mesa ¢ alguns se recusavam colocar, entdao preferimos fechar e manter a satde de todos

em primeiro lugar”.

Em fevereiro de 2021, o prefeito da cidade de Uberlandia decretou a proibigao de
bebidas alcdolicas por um determinado periodo, até a situagdo dos hospitais, que se en-
contra em colapso, melhorar, e com isso o Bar Delta ficou sem sua principal fonte de
renda, assim, realizando as vendas apenas de alimentos, ampliando mais uma vez o seu
cardapio. Na Lanchonete Gama, foi adotada a pratica de entrega em casa, elevando o
custo das entregas, contudo, seu publico-alvo foi ampliado, passando de criangas para
criancas e adultos, que seriam os pais. Todas as empresas mencionam que o delivery co-
laborou bastante para ampliar o negécio e alcancgar diferentes publicos, contudo, as taxas
que os aplicativos cobram sdo consideradas extremamente altas e que atrapalham a lucra-
tividade da empresa, a frase que mais foi dita foi que as empresas estdo sobrevivendo e

nao “fazendo” dinheiro com as entregas via aplicativos.

As empresas que participaram da entrevista relataram que os maiores investimen-
tos foram em entregadores, alcool em gel e méscaras para seus funcionarios e investimen-
tos com embalagens apropriadas para venda de alimentos e refeigdes. Além disto, o Bar
Delta, ao ampliar seu ramo de atuacdo, que agora vende comida, investiu bastante na
cozinha que ja possuiam, a tornando em uma cozinha industrial, com maquinarios apro-
priados para a realizagdao do preparo dos alimentos, bem como aumento de funcionarios.
Ja o proprietario da Cafeteria Alfa, aproveitou para modificar o espago interno do ambi-
ente presencial, trocando os moveis. O Restaurante Beta, decidiu investir em um site para
realizar as entregas e economizar com as taxas dos aplicativos delivery que ja existem. E
Lanchonete gama, investiu bastante em sua cozinha, ampliando e comprando utensilios

necessarios para aumentar a producao e realizar a venda de almogo.

Os negocios se beneficiaram bastante com o aumento do publico, porém nao estao
conseguindo lucrar com a forma atual de atuagdo ¢ a cada dia ¢ uma nova dificuldade
para manter a empresa “viva”. Todos os empresarios que participaram da entrevista co-
mentaram sobre a dificuldade de adaptacdo com as novas regras e a necessidade de ter

que se reinventar diariamente para conseguir manter o seu publico.
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O delivery foi a mudanga mais utilizada pelos proprietarios das empresas pesqui-
sadas, e os empreendedores pretendem manter este canal de venda apds o periodo pandé-
mico. Para todos, a oportunidade de vender a distancia e alcangar um publico maior foi
um grande diferencial para manter o negocio funcionando, mesmo com taxas altas e difi-
culdade de convencer os clientes a pagarem taxa de entrega: “[...] no inicio da pandemia,
colocamos pedido minimo de cinquenta reais para realizar as entregas com frete gratis,
depois aumentamos o valor minimo para cem reais e hoje ndo conseguimos trabalhar com
as entregas gratis, porque os motoboys estao cobrando mais caro e a gasolina aumentou.
Foi dificil convencer os clientes a pagarem entrega, mas a maioria aceita, pois € a Unica
maneira de receber nossos produtos”, disse o proprietario da Cafeteria Alfa. O dono do
Bar Delta comentou que h4d um desejo da empresa se tornar um restaurante no almogo,
portanto permanecerdao com a ampliagdo da cozinha e o aumento da diversificacdo do

cardapio.

Para todos os empreendedores que participaram da entrevista, 0 mais importante
quando se administra um negocio € saber se reinventar, entender que € necessario estra-
tégias emergentes ¢ uma gestdo de negocios para lidar com as mudangas no ambiente,
como coloca Mintzberg et al (2000), pois em situagdes como a que o mundo enfrenta nos
anos de 2020 e 2021, de uma disseminagdo em massa de um virus mortal, o virus SARS-
CoV-2, a empresa ¢ obrigada a realizar mudangas extremas para continuar funcionando,

caso contrario as empresas poderiam estar fechadas.

O dono da Cafeteria Alfa comenta sobre a importancia da gestao financeira, pois
a priori eram realizados investimentos esperando que o proximo més fosse pagar as con-
tas, mas conta da importancia de apenas gastar o que tem para gastar, pois nao se pode
prever as vendas dos proximos dias com certeza. Ainda sobre a importancia do controle
financeiro, a proprietaria do Restaurante Beta, menciona a necessidade de sempre manter
um capital de giro, para conseguir manter o negdcio caso as vendas caiam repentinamente,
com uma reserva financeira podera auxiliar o empreendimento a se manter até recuperar
ou se adaptar a nova realidade, e para finalizar ressaltou que acredita que ainda esta muito
inicial os problemas que a pandemia realmente causou no mercado, pois varias empresas
da cadeia de suprimentos acabaram falindo e isso, em algum momento, serd impactado

em todos negdcios.

O conceito criado por Mintzberg et al (2000) ¢ muito importante no contexto atual,

ha a necessidade de se reinventar rapidamente e conseguir manter o negocio. Ao realizar
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a entrevista com os proprietarios das quatro empresas, foi possivel observar uma simila-
ridade entre as respostas que foram obtidas. As empresas que antes apenas funcionavam
com ambiente fisico agora se encontram obrigatoriamente em redes sociais divulgando
suas entregas pelo delivery, sejam por pedidos realizados via aplicativos de comida, apli-

cativos de conversa ou até por midias sociais.

Investimentos para ampliagdo da marca, abrir franquias, como a vontade do pro-
prietario da Cafeteria Alfa era anterior a pandemia, agora ¢ voltado para reestruturagao
da empresa, € novos investimentos. A criagao de aplicativos de delivery como esta em
desenvolvimento no Restaurante Beta, ou a ampliagdo de uma cozinha como na situacao
do Bar Delta. O delivery foi o método de a¢do mais rdpida e eficaz para as empresas no
setor de bares e restaurantes no periodo pandémico, pois trouxe a oportunidade de manter
0 negocio ativo e as empresas pretendem continuar com esta ferramenta apds o COVID-
19. O delivery contribuiu para a expansao da clientela e ajudou na divulgaciao da marca,
além de um grande esfor¢o das empresas nas midias sociais para espalhar a marca a novos

publicos.

A gestdo financeira ¢ de suma importancia a todos empreendedores, em tempos
de crise, em que seu negocio tem que ficar fechado, tem um dinheiro reservado pode
ajudar bastante. O Restaurante Beta, mantinha um pouco de dinheiro guardado e a pro-
prietaria conta que isto colaborou muito para ajudar o negocio quando os valores dos
peixes subiram e os fornecedores ndo permitiam o pagamento para duas semanas a frente
da compra. O dono da Cafeteria Alfa refor¢a que ¢ importante se programar com o di-

nheiro que tem e nao com o dinheiro que ira fazer.

Os empreendedores realizaram diversas mudangas no periodo pandémico que im-
plicaram diretamente em como as empresas serdo pos-coronavirus. As principais mudan-
cas ocorreram no segmento de mercado, nos canais de distribui¢do e nas atividades-chave,
que afetaram diretamente os recursos-chaves, a estrutura de custos e por fim, as fontes de

receitas.

A cafeteria Alfa teve uma forte alteracdo em seu canal de distribuicao que agora
passou a ser, também, via delivery. Com relagao ao restaurante beta, ndo houve alteragdes
significantes no modelo de negdcio, pois como o negocio funcionava antes da pandemia,
tornou a adaptacao da empresa no cenario atual mais facil do que para outros empreendi-

mentos. Na lanchonete Gama, houve alteracao em seu segmento de mercado, no qual era
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focado em criangas e agora aumentou o publico para adultos, normalmente pais de crian-
cas, e alterou sua atividade-chave, que apriore eram lanches e agora foi adicionado ao
cardapio refei¢des. Por fim, o bar Delta, foi o que mais precisou alterar o modelo de ne-
gbcio durante o surto do virus COVID-19, alterou seu publico que antes eram jovens €
adultos que queriam se divertir na vida noturna, agora foi ampliado para pessoas que
querem pedir refeicdes no horario de almocgo, além disto, a empresa precisou aderir ao
delivery, alterou sua atividade-chave, apriore eram bebidas e festa noturna, agora conti-
nuam bebidas, porém com refei¢cdes, consequentemente houve uma mudanga nos recur-

sos-chave e em sua estrutura de custos.

No Quadro 3 sdo sintetizadas as informagdes sobre as mudangas nos modelos de

negdcios de cada empreendimento.

Quadro 3 — Resumo das Mudancgas nos Modelos de Negocios

Modelo de Negocio Alfa Beta Gama Delta

Antes: Jovens ¢ adul-
tos que gostam de

Antes: Publico | Antes: Pessoas que festas noturnas ¢ be-

. . Antes: Criangas bida alcdolica
da regido do gostam de comida .
> : em escolas particu-
bairro japonesa em Uber- .
Segmento de mer- landia lares Depois: Jovens e
cado e DAL adultos que gostam
Depois: Publico s . >
. S Depois: Pais e fi- | de bebida alcoolica, e
da cidade de Depois: Nao alte-
A 1 lhos em casa pessoas que querem
Uberlandia rado :
comida pronta du-
rante o dia ou um
lanche ao entardecer
Proposta de valor Nao alterado Nao alterado Nao alterado Nao alterado

Antes: Presencial,
em mesas no saldo e | Antes: Delivery Antes: Presencial
delivery

Antes: Apenas

Canais de distribui- presencial

cdo . Depois: Niao alte- | Depois: Presencial e
Depois: Presen- . ~ .
. . . Depois: Nao alte- rado delivery
cial e via delivery
rado
Antes: Midias | Antes: Midias soci- | Antes: Midias so-
. sociais ais ciais Antes: Midias sociais
Relacionamento

com o cliente Depois: Nao al- | Depois: Ndo alte- | Depois: Nao alte- | Depois: Nao alterado

terado rado rado

Antes: Fornecedo-
res de produtos
para fabricagdo de
lanches e embala-
gens

Antes: Fornece-
dores de produ-
tos padaria

Antes: Fornecedores
de bebidas e salgados

Antes: Fornecedores
de produtos de co-
mida japonesa e em-

Parcerias . balagens
Depois: Fornece- &

dores de proFiu- Depois: Nio alte- Depois: Fornece-

tos de padaria e dores de produtos
rado S

embalagens para refeicdes, lan-

ches e embalagens

Depois: Fornecedo-
res de bebidas, salga-
dos, refei¢des e em-
balagens




Atividades-chave

Antes: Vender
produtos de pa-
daria

Depois: Nao al-
terado

Antes: Vender co-
mida japonesa

Depois: Nao alte-
rado

Antes: Vender lan-
che saudavel

Depois: Vender
comida saudavel
(refeicdo e lan-
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Antes: Festa noturna
¢ venda de bebida
alcdolica

Depois: Venda de be-
bida alcoolica e
venda de refeigoes e

Recursos-chave

ches) lanches
Antes: Produtos Antes: Bebidas
Antes: Produtos | Antes: Produtos de | para preparacao de alcoolicas

de padaria

Depois: Nao al-
terado

comida japonesa

Depois: Nao alte-
rado

lanches

Depois: Produtos
para preparagao de
lanches e refei¢des

Depois: Bebidas
alcoolicas e produtos
para preparar refei-
¢oes

Estrutura de custos

Antes: Ambiente
fisico e funciona-
rios de balcdo,
matéria-prima

Depois: Ambi-
ente fisico, funci-
onarios de bal-
cdo, entregado-
res, matéria-
prima e embala-
gens

Antes: Ambiente fi-
sico e funciondrios
de balcdo, entrega-

dores, matéria-prima

e embalagens

Depois: Ambiente
fisico e funcionarios
de balcao, entrega-
dores, matéria-prima
e embalagens, site de
delivery

Antes: Ambiente
fisico e funciona-
rios para prepara-
¢do, entregadores,
matéria-prima e
embalagens

Depois: Nao alte-
rado

Antes: Ambiente fi-
sico e funcionarios de
balcao, bebidas
alcoolicas

Depois: Ambiente fi-
sico e funcionarios de
balcdo, bebidas
alcoolicas, entregado-
res, embalagens

Fontes de receita

Antes: Venda de
produtos de pa-
daria (paes, café)

Depois: Nao al-
terado

Antes: Venda de co-
mida japonesa

Depois: Nao alte-
rado

Antes: Venda de
lanches saudaveis

Depois: Venda de
lanches saudaveis
e refeigoes

Antes: Venda de be-
bida alcoolica e festa
noturna

Depois: Venda de
bebida alcoolica e re-
feigoes

Fonte: dados da pesquisa.
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Quadro 4 — Resumo Geral das Mudangas nos Modelos de Negocios

Setor do Modelo de Negocio Principais Alteracdes Empresas Afetadas

Segmento de Mercado Expansédo de Publico Alfa, Gama e Delta
Proposta de Valor Nao alterado Nenhuma
Canais de Distribuigdo Inclusédo de delivery Alfa, Delta
Relacionamento com o Cliente Nao alterado Nenhuma

Parcerias

Fornecedor de alimentos e embalagens

Alfa, Gama e Delta

Atividades-chave

Adigdo de cardapio

Gama e Delta

Recursos- chave

Produtos para novos itens do cardapio

Gama e Delta

Estrutura de custo

Entregadores e embalagens

Alfa, Beta, Gama e Delta

Fontes de Receita

Novos produtos

Gama e Delta

Fonte: dados da pesquisa.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Com a chegada do novo virus SARS-CoV-2 e sua alta taxa de contagio e mortali-
dade, os governos foram obrigados a tomar decisdes drasticas para controle populacional
e gestao hospitalar de cada pais ou cidade. Como consequéncia, estas decisdes afetaram
o modelo de negocio de diversas empresas em diversos setores. No setor de bares e res-
taurantes esses decretos também alteraram a maneira de funcionamento, relacionamento

com o cliente, venda e compra de produtos.

A empresa que mais sofreu mudancgas em sua estrutura de negdcio foi o bar Delta,
apenas sua proposta de valor ndo foi alterada. O empreendimento que menos passou por
alteracdes foi o restaurante Beta, que ja trabalhava com delivery, fator determinante para
facil adaptagao no mercado atual. A lanchonete Gama e a cafeteria Alfa foram obrigadas
a ajustar alguns elementos do modelo de negdcio para conseguir sobreviver ao periodo
pandémico, a lanchonete precisou alterar, principalmente, sua atividade-chave, j4 a cafe-

teria precisou acrescentar um novo canal de distribuigdo, as entregas.

Os empreendedores juntamente com estratégias para mudangas, flexibilidade e
inovacao conseguem manter o negocio, independentemente de qualquer problema no am-
biente que interfira em seu negocio. Com isso, sempre que aparecer uma situagao externa
de impacto, ainda que haja dificuldade para se adaptar e continuar o negocio, a chance de
falir sera menor do que outro negocio sem esses controles. Uma empresa bem estruturada
e com uma modelagem de negdcios dindmica, consegue se readaptar e destacar no mer-

cado.

Dado o contexto atual, ¢ necessaria a realizagdo de novas pesquisas para compre-
ender melhor o porqué de muitas empresas deste setor terem sobrevivido e outras nao.
Bem como pesquisas com outras perspectivas que analisem diferentes fatores relaciona-

dos a adaptacdo e seus resultados em tempos de pandemia.
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APENDICE I - PERGUNTAS PARA ENTREVISTA AOS EMPREENDIMENTOS

Pergunta 1: Como funcionava, basicamente, o seu modelo de negocio antes da pandemia?

(Compras, atendimento, formas de venda, comunicagdo com o cliente)

Pergunta 2: Quais as mudangas realizadas para atender a necessidade do distanciamento

social e decretos municipais no seu modelo de negdcio?

Pergunta 3: Quais os investimentos que foram realizados neste periodo (financeiro e/ou

pessoal)?
Pergunta 4: Quais foram os resultados das mudangas realizadas neste periodo?

Pergunta 5: Quais destas mudancas foram incorporadas e, provavelmente, permanecerao

apo6s a pandemia?

Pergunta 6: Qual o aprendizado obtido com estas mudangas durante este periodo?



