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RESUMO

Este trabalho tem o objetivo de compreender como as pequenas empresas podem inovar no
modelo de neg6cio frente a pandemia de COVID-19.Para tanto, os seguintes objetivos
especificos foram delineados: a) caracterizar o perfil de inovacdo da pequena empresa; b)
descrever o modelo de negdcio no cenario pré-pandemia de COVID-19; c) analisar que aspectos
do modelo de negdcio foram afetados; d) identificar que inovacGes foram incorporadas com a
pandemia de COVID-19; e e)analisar a influéncia das inovagdes implementadas no modelo de
negocio. Para alcance desses objetivos foi desenvolvido um estudo qualitativo, de natureza
aplicada com ado¢do do método de estudo de caso multiplos com quatro microempresas do
segmento de servicos, localizadas nas proximidades da Universidade Federal de Sergipe.
Quanto aos instrumentos de coleta de dados, optou-se pela entrevista semiestruturada e pesquisa
documental. Um estudo de caso piloto foi realizado para alinhar possiveis adequacdes das
interrogativas com as questfes de pesquisa delimitadas. Para o tratamento das evidéncias e
analise dos casos, a técnica adotada foi a de analise de contetdo. Os resultados mostram que
nas empresas escolhidas, o perfil de inovacao se revela em estado informal no qual os gestores
promovem préaticas inovadoras no sentido de manter a qualidade dos servicos prestados. Foi
possivel descrever os modelos de neg6cios no cendrio pré-pandemia de COVID-19 adotados
em cada empresa e identificar os meios utilizados para criar, entregar e capturar valor. As
analises de quais aspectos do modelo de negdcio foram afetados com a pandemia de COVID-
19 apontaram para mudancas relacionadas aos segmentos de clientes, criacdo de valor, proposta
de valorem uma propor¢cdo maior, nOS recursos principais e nos processos-chave em uma
proporcao menor. As inovacdes incorporadas a partir da pandemia de COVID-19 compreendem
a introducdo de novos produtos, novos segmentos de mercado, expansao das vendas atraves do
delivery. As influéncias das inovacdes incorporadas no modelo de neg6cio atingiram
principalmente aspectos de sobrevivéncia das empresas, pois influenciaram em fatores
relacionados a manutencdo do faturamento, clientes, funcionarios e parceiros. Essa pesquisa
conclui que, apesar dos desafios inerentes a pequena empresa, somado a momentos de crise
como a pandemia de COVID-19, os pequenos negdcios ainda podem inovar através de
mudancas incrementais em seus modelos de negdcios. As contribuigdes atingem a ampliacdo
dos estudos e a geracdo de insights acerca do tema. Empiricamente contribui com a escolha de
um campo de relevancia social e econémica, por estabelecer conexdes entre a universidade
publica e os pequenos negocios.

Palavras-chave: Pequenas Empresas. Inovacdo. Modelo de Negdcio. Pandemia de COVID-109.



ABSTRACT

This research aims to understand how small companies can innovate their business model in
the face of the COVID-19 pandemic. Therefore, the following specific objectives were outlined:
a) to characterize the innovation profile of the small company; b) describe the business model
in the pre-COVID-19 pandemic scenario; c¢) analyze which aspects of the business model were
affected; d) identify which innovations were incorporated with the COVID-19 pandemic; and
e) analyze the influence of the innovations implemented in the business model. To achieve these
objectives, a qualitative study was developed, of an applied nature, adopting the multiple case
study method with four micro-enterprises in the service segment, located near the Federal
University of Sergipe. As for the data collection instruments, semi-structured interviews and
documental research were chosen. A pilot case study was carried out to align possible
adjustments of the interrogatives with the delimited research questions. For the treatment of
evidence and analysis of cases, the technique adopted was content analysis. The results show
that in the chosen companies, the innovation profile is revealed in an informal state in which
managers promote innovative practices in order to maintain the quality of the services provided.
It was possible to describe the business models in the pre-COVID-19 pandemic scenario
adopted in each company and identify the means used to create, deliver and capture value. The
analyzes of which aspects of the business model were affected by the COVID-19 pandemic
pointed to changes related to customer segments, value creation, value proposition in a greater
proportion, in core resources and in key processes in a greater proportion. smaller. The
innovations incorporated from the COVID-19 pandemic include the introduction of new
products, new market segments, expansion of sales through delivery. The influences of the
innovations incorporated in the business model reached mainly aspects of survival of the
companies, as they influenced factors related to the maintenance of invoicing, customers,
employees and partners. This research concludes that, despite the challenges inherent to small
business, added to moments of crisis such as the COVID-19 pandemic, small businesses can
still innovate through incremental changes in their business models. The contributions reach
the expansion of studies and the generation of insights on the subject. Empirically, it contributes
to the choice of a field of social and economic relevance, by establishing connections between
the public university and small businesses.

Keywords: Small Business. Innovation. Business Model. COVI-19 pandemic.
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1 INTRODUCAO

O estabelecimento de um bom modelo de negdcio é considerado como um ponto chave
para que a empresa tenha sucesso em seus empreendimentos. Isso porque se uma simples
tecnologia for trabalhada em um grande modelo de negdcio ela tera mais chances de sucesso
do que se acontecesse o contrario, uma excelente tecnologia explorada dentro de um modelo de
negocio mediano (CHESBROUGH, 2010).

Para Chesbrough (2010) o modelo de negd6cio é o caminho pelo qual as empresas
comercializam suas ideias e tecnologias, e aos executivos cabem a ado¢do de um modelo que
atenda aos objetivos da organizacdo. Seu conceito possui uma caracteristica abrangente, tanto
para a literatura de gestdo como para a pratica e envolve a forma como as empresas criam,
entregam e capturam valor (AMIT; ZOTT, 2012; TEECE, 2010).

Suas intencdes se configuram em ligar a estratégia de uma empresa com suas atividades
reais no mercado (CASADESUS-MASANELL; RICART, 2010; SPIETH,
SCHNECKENBERG; RICART, 2014). E quando formas convencionais de fazer negécios se
tornam obsoletas, a inovacdo do modelo de negécios se desenha como uma saida para esse
impasse (HARMS et al., 2021). Que € definida como mudancas elaboradas e aplicadas nos
componentes principais do modelo de negocios de uma empresa, ou na ligacdo entre os
componentes estruturais (FOSS; SAEBI, 2017).

Essa inovacdo acontece quando uma ou mais dimensdes do modelo de negdcios sao
modificadas (SPIETH; SCHNEIDER, 2016). Em relacdo a esse entendimento, Clauss et al.,
(2019) apontam que empresas de sucesso ajustam seus negocios de forma a inovar pelo menos
em um dos elementos especificos do modelo de negdcio, e se for necessério, todo 0 modelo.
Para Johnson et al. (2008), mesmo com a alteracdo de apenas uma das dimensfes do modelo
de negdcios, essa mudanca pode gerar transformacédo nas outras etapas também. Com isso, 0
proposito da inovacdo do modelo de negdcio ndo exige necessariamente uma mudanga por
completo em todos seus componentes, uma reconfiguracao incremental ja é suficiente (VELU,;
JACOB, 2016).

Nessa perspectiva de transformacdo em busca de melhorias e sucesso, a inovacdo do
modelo de negdcio é observada como uma fonte constante de criagdo de valor para as empresas
em todo 0 mundo (MIROSHNYCHENKO et al., 2020). Cujo objetivo principal é aumentar a
receita, com investimento na melhoria do valor dos produtos ou servigos e na entrega destas
ofertas aos clientes (KEININGHAM, et al., 2020).
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Além do mais, sua relevancia para as empresas também é percebida atraves da
caracteristica de distincdo, ou seja, para diferenciar uma empresa da outra. Pois uma mesma
ideia pode angariar diferentes mercados, diferentes rotas a depender do modelo adotado
(CHESBROUGH, 2010; TO; AU; KAN, 2019). Por isso, para Chesbrough (2010, p. 1) é
importante que as empresas desenvolvam a competéncia de inovagdo do modelo de negécios,
uma vez que “a mesma ideia ou tecnologia levada ao mercado por meio de dois modelos de
negocios diferentes produzira dois resultados econdmicos diferentes”.

Percebe-se ainda como caracteristica relevante o fato de os gestores expandirem suas
ideias, para aléem do foco da inovagdo nos processos (OSIYEVSKYY; DEWALD, 2015), com
a chance de dar atengdo nas formas de fazer negdcios. Com propriedades que auxiliam nas
estratégias empresariais, é crucial a observacdo de como as empresas criam valor e de como
elas capturam valor. O exame desse processo permite uma avaliagdo de quais informagdes sao
relevantes para a organizacdo. Isso influenciard na busca por informagdes que se adequem
melhor a estratégia dos negocios e evitard aquelas que ndo se encaixam (CHESBROUGH,
2010).

Esse procedimento de investigacdo de quais elementos sdo favoraveis ou ndo para o
modelo de negdcio servira também para situacBes cadticas, como em periodos em que 0
potencial tecnoldgico ou 0 mercado estdo altamente incertos (CHESBROUGH, 2010). Tais
tempos dificeis podem ser exemplificados através de crises que se configuram como eventos
que podem trazer desestabilizacdo para as organizacdes e gerar prejuizos se ndo forem geridas
adequadamente (COOMBS, 2007; PEDERSEN; RITTER; DI BENEDETTO, 2020).

De acordo com Ritter e Pedersen (2020, p.216, traducdo nossa) as crises sao importantes
para mudang¢as no modelo de negocios, pois podem “muitas vezes dar origem a novos modelos
que abrangem novos recursos, novas propostas de valor e novas demonstragcbes de valor
atendendo as novas necessidades dos clientes”. Para os autores, trata-se de desenvolver
estratégias eficientes para lidar com uma crise e voltar ao normal.

Desse jeito, pode-se dizer que a mudanga no ambiente interno ou externo da empresa
impulsiona a necessidade de inovacdo do modelo de negocios (KEININGHAM, et al., 2020).
No entanto, colocar em pratica o processo de inovacdo do modelo de negocio pode ser algo
incerto em relagdo aos seus custos, duracdo e resultado (TEECE e LEIH, 2016) e tende a variar
de empresa para empresa.

As grandes empresas, por exemplo, sdo providas de recursos para investir em novos
modelos de negdcios sem colocar em jogo a sobrevivéncia da empresa (SOSNA; TREVINYO-
RODRIGUEZ; VELAMURI, 2010; KARIMI; WALTER, 2016). Essa realidade, por sua vez,
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nao € a mesma nas pequenas empresas que contam com recursos geralmente escassos para
implementar ou experimentar novas formas de fazer negdcio, assim, os desafios e riscos
vinculados a esse investimento sdo considerados altos para estas empresas (LAUDIEN;
DAXBOCK, 2016).

Em tempos de crises, a exemplo da pandemia de COVID-19 que desafiou governos,
sociedade e empresas em todo o mundo (CLARK et al., 2020), se faz necessario que os gestores
criem mecanismos adequados para o enfrentamento desse evento raro (BREIER, et al., 2020).
Pois @ medida que a pandemia de COVID-19 e suas consequéncias econdmicas comegam a
aparecer, os modelos de negécios estabelecidos sdo afetados, e cabe aos executivos uma
reestruturacdo e mapeamento do impacto da crise (RITTER; PEDERSEN, 2020).

Nesse cenario, a inovacdo do modelo de negocios se mostra como uma alternativa a
pandemia de COVID-19 (KRAUS et al., 2020). Pois se um modelo de negécios é inovado
através de mudancas fundamentais nos seus componentes ou na sua arquitetura (FOSS; SAEBI,
2017), podem surgir novas oportunidades de aumentar o desempenho da empresa, para auxiliar
desse modo na sua recuperacdo (BREIER, et al., 2020).

Para os autores Foss e Saebi (2015), ha certa negligéncia na literatura sobre modelos de
negdcios e o papel das crises no incentivo a inovagdo do modelo de negécios. De acordo com
Ritter e Pedersen (2020), a falta de conhecimento sobre esse assunto evidenciou-se durante a
pandemia de COVID-19, ja que muitas empresas precisaram repentinamente adaptar seus
modelos de negdcios sem ter uma orientacéo.

Embora as contribuicdes tedricas e empiricas sobre o conceito de modelo de negdcio
tenham evoluido, existem poucas pesquisas que englobam as caracteristicas dos modelos de
negocios nas pequenas empresas, seus usos e desenvolvimento, bem como suas abordagens
para a inovacao do modelo de negdcios (COSENZ; BIVONA, 2020; MILLER et al., 2020). O
que chega a ser impressionante, devido ao papel desempenhado pelas pequenas empresas na
economia (COSENZ; BIVONA, 2020), visto que elas formam a maioria dos negocios
(MILLER et al., 2020) e sdo fundamentais para os quesitos de criacdo de empregos e de
incentivos & inovacéo (OECD, 2021).

Cabe destacar ainda o aspecto social presente nessas empresas, pois muitas das vezes
sdo formadas por pessoas em situacdes de vulnerabilidade econdmica que montam seu negécio
como forma de sustento ou de melhoria de vida (BARKHATOV, PLETNEV, CAMPA, 2016).
Normalmente estdo estabelecidas em pequenas regibes instaveis, atuando com o fornecimento
de servicos e produtos de maneira mais econémica em comparagdo a empresas de grande porte
(AUDRETSCH, THURIK, 2001; BARKHATOV, PLETNEV, CAMPA, 2016) e com um
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portfolio diversificado de itens devido ao estabelecimento de muitos empreendimentos por
perto (BARKHATOV, PLETNEV, CAMPA, 2016).

Os pequenos negocios possuem forte influéncia no equilibrio entre o desenvolvimento
social e econémico, principalmente devido a sua capacidade de gerar postos de trabalho e renda
para as pessoas envolvidas (TORRES; MAYER; LUNARDI, 2013). Tal situagdo pode acarretar
0 desenvolvimento local, motivar melhorias no ambiente para investimentos, aumentar a
produtividade e a competitividade entre os negocios locais e fortalecer a capacidade das
comunidades de uma regido (SANTOS; AMORIM, 2021).

E pertinente explicar que o termo “pequenas empresas” utilizado no decorrer de todo o
trabalho, faz mencao a padronizacdo internacional teorica para tratar de empresas de pequeno
porte (MILLER et al., 2020). O termo inclui outras categorias, a exemplo das microempresas e
médias empresas (MILLER et al., 2020). No Brasil, por exemplo, 0os pequenos negécios
envolvem os microempreendedores, microempresas e empresas de pequeno porte (SEBRAE,
2017) e cada grupo possui diferencas entre si, principalmente no quesito de estrutura
organizacional (SILVA, DI SERIO, 2021). Por essa razdo é importante para a pesquisa 0
delineamento do tipo de pequena empresa a ser estudada, a fim de lhe atribuir conceitos
adequados (SILVA, DI SERIO, 2021).

Portanto, este trabalho se direciona para o estudo das microempresas, pequenos
negocios com estruturas fragilizadas e que possuem um quantitativo de até 9 empregados,
quando relacionado ao setor de servicos e comércio, de acordo com o Sebrae (2015). Isto &,
apresentam um porte muito pequeno em relacdo as demais, entretanto, seu desenvolvimento
ndo estd necessariamente condicionado a seu tamanho (GONZALEZ ALVARADO, 2005).

Para esse intuito, foi realizado um estudo de caso multiplos com quatro microempresas,
selecionadas pelo critério de classificacdo do Sebrae e que permaneceram durante a pandemia
de COVID-19. Todas as pequenas empresas estdo localizadas no mesmo bairro da cidade de
Sdo Cristovdo-SE e ficam proximas da Universidade Federal de Sergipe. Ressalta-se aqui 0
vinculo existente entre a universidade e as microempresas pesquisadas, a instituicdo em si é
uma agente que fomenta o desenvolvimento dos pequenos negdcios da regido e por sua vez
fortalece a comunidade local.

Diante do que foi discutido, espera-se contribuir de forma tedrica e empirica para o
campo da inovag¢do no modelo de negdcios e sua relagdo com as pequenas empresas e para o
avanco da literatura entre modelos de negdcios e o papel das crises, além da geracdo de insights

que auxiliem as pequenas empresas.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A inovacdo no modelo de negdcio se configura como um meio importante para o bom
desempenho da empresa, vista também como uma aliada ao enfrentamento das crises. No
entanto, as pesquisas desenvolvidas a respeito dessa combinacéo de constructos ainda precisam
avancar sobre como o fenémeno ocorre nos contextos de pequenas empresas e de crise (FOSS;
SAEBI, 2015). Diante disso, a fim de contribuir para o debate acerca da inova¢do no modelo
de negdcios e a relacdo com as crises, a questdo de pesquisa que norteia este estudo é: como as
pequenas empresas podem inovar no modelo de negdécio frente a pandemia de COVID-
19?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Os objetivos da pesquisa procuram explicitar as finalidades do estudo, bem como o que
se espera alcancar e 0s aspectos importantes que sera possivel atingir (BARROS, 2010). Posto
isso, apresenta-se a seguir o objetivo geral e 0s objetivos especificos que norteiam essa

pesquisa.
1.2.1 Objetivo Geral

Compreender como as pequenas empresas podem inovar no modelo de negdcio frente
a pandemia de COVID-19.

1.2.2 Obijetivos Especificos

e Caracterizar o perfil de inovacao na pequena empresa;

e Descrever os modelos de negdcio no cenario pré-pandemia de COVID-19;

e Analisar que aspectos do modelo de negdcio foram afetados;

e Identificar que inovagdes foram incorporadas a partir pandemia de COVID-19;

e Analisar a influéncia das inovagdes implementadas no modelo de negécio.
1.3 JUSTIFICATIVA
As pequenas empresas sdo tidas como uma forga que move a maioria das economias,

responsaveis pelo emprego, inovacao e crescimento (BOUWMAN; NIKOU; REUVER, 2019).

Nesse sentido, estima-se que no Brasil 6,8 milhdes de pequenos negdcios sao responsaveis pela
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producdo de lucro no comércio (SEBRAE, 2017). Segundo o Sebrae (2017), as micro e
pequenas empresas geram 17,2 milhdes de empregos formais e 40% da massa salarial no pais.
Além de comporem quase 99% das empresas na maioria dos paises (NORTH, 2020).

Em Sergipe, estado com mais de 2 milhdes de pessoas, dados demonstram que existem
um total de 121.476 de pequenos negdcios, sendo 75.2474 de microempreendedores individuais
(MEI), 39.265 de microempresas (ME) e 6.964 de empresas de pequeno porte (SEBRAE,
2021).

A pequena empresa possui forte apelo no lado social, considerada como “o tipo de
organizacéo ideal para a economia, principalmente em regides pouco desenvolvidas” (SILVA;
DI SERIO; BEZERRA, 2019, p. 18). Barkhatov, Pletnev e Campa (2016) explicam que seu
desenvolvimento ajuda na reducdo da pobreza, j& que muitas das empresas sdo criadas por
pessoas que se encontram a margem do sistema econdmico e que buscam por melhores
condi¢bes de vida. Elas também sdo reconhecidas pela introducdo de novos produtos ou
servicos em ambientes instaveis, ao tempo em que se adaptam as preferéncias dos
consumidores, 0 que torna seu papel na economia ainda mais significativo (AUDRETSCH,;
THURIK, 2001).

Dado o impacto positivo no crescimento econdmico e social (ALBIOL-SANCEZ,
2016), as pequenas empresas precisam desenvolver e manter capacidades inovadoras para
sobreviver, uma vez que a inovagao influencia fortemente os sucessos e fracassos da empresa
(DUNNE et al., 2016). Por essa razéo, € essencial que as pequenas empresas tenham habilidade
para inovar, para que mantenham seu progresso e sua competitividade (ROPER, 1997).

Essa inovacao, além da ligacdo a criacdo de novos produtos e servicos, esta associada
principalmente a inova¢do no modelo de negocios. Afinal, “inovar ndo ¢ simplesmente fazer
novas unidades de produ¢ao, mas sim projetar e criar novos mercados, contextos e significados”
(MELE et al., 2017, p. 5). A partir dessa realidade, a inovacdo do modelo de negocio se
apresenta como uma ferramenta crucial para impulsionar o desenvolvimento do negocio
(LINDGARDT; HENDREN, 2014) e obter vantagem competitiva (IBARRA, 2020).

Entretanto, para as pequenas empresas desenvolverem um novo modelo de negécio é
um desafio, por causa da escassez de recursos financeiros, as capacidades e 0S recursos
estratégicos limitados (COSSESNZ; BIVONA; IBARRA, 2020). De acordo com Eggers (2020)
essa condicdo se agrava durante uma crise. A pandemia de COVID-19, por exemplo gerou um
impacto desproporcional e catastréfico nos pequenos negécios. Segundo relatério de margo de
2021 do SEBRAE e da FGV, 65% das pequenas empresas do Brasil apresentaram no ano de

2020 reducdo de 1/3 no faturamento anual. Houve também um aumento de 73% a 79%
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relacionado as empresas que sofreram uma diminuicdo no seu faturamento, além da piora na
expectativa da situacdo voltar ao normal. No estado de Sergipe, alguns dados indicam que 52%
das empresas tiveram gque modificar seu funcionamento na crise, 85% dos pequenos negocios
apontaram queda no faturamento mensal e 65% possuem alguma divida em dia ou em atraso
(SEBRAE, 2021).

Tal situacdo severa obriga as pequenas empresas a questionarem seus modelos de
negocios estabelecidos e a pensarem em novas formas de fazer negécios (EGGERS, 2020;
RITTER; PEDERSEN, 2020), afinal elas precisam de mecanismos adequados para se
reestabelecerem no mercado. Para Kraus et al. (2020), a inovacdo no modelo de negécio parece
ser a solucéo para essas empresas responderem a crise.

De acordo com Cucculelli e Peruzzi (2017), realizar uma anélise da inovagdo do modelo
de negocios diante de uma crise é de extrema importancia, pois uma nova configuracdo
estratégica é essencial para a sobrevivéncia da empresa, principalmente em pequenos negocios.
No ambito da abordagem de configuracdo de Mintzberg (1990) as organizacdes possuem
diferentes arranjos organizacionais 0s quais precisam ser estabelecidos de acordo com escolha
estratégica ou forcas ambientais concretas. Assim, nos termos de Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000), uma boa gestdo estratégica tem que ser capaz de lidar com a estabilidade ou
com as mudancas, mas principalmente reconhecer a necessidade de transformacéo sem arruinar
a empresa.

Além disso, vale destacar que as pequenas empresas possuem estruturas reduzidas, o
que torna as mudancas propicias a acontecer de forma mais rapida, embora as coloquem em
uma situacdo de mais vulnerabilidade caso algo ndo saia como planejado devido a deficiéncia
de recursos (BORJESSON; LOFSTEN, 2012, COSENZ; BIVONA, 2020, IBARRA et al.,
2020, MILLER et al., 2020). Evidencia-se ainda, 0s poucos estudos direcionados aos modelos
de negocios dos pequenos empreendimentos, bem como a forma como essas empresas criam
ou melhoram seus modelos (HEIKKILA; BOUWMAN; HEIKKILA, 2018), uma vez que seu
papel é reconhecido nas economias em todo 0 mundo (COSSENZ; BIVONA, 2020).

Assim, diante das concepcdes apresentadas, esta pesquisa se justifica pelo papel crucial
dos pequenos negdcios na economia e no contexto social. Nesse sentido, as pequenas empresas
se configuram como um campo ideal para estudar a inovacdo, tanto no modelo de negdcios,

quanto no cendrio da pandemia de COVID-19.
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2 FUNDAMENTACAOTEORICA

A partir dos objetivos estabelecidos para este trabalho de pesquisa, se faz necessario
uma revisdo de literatura na qual forneca discussdes tedricas de diversos autores a respeito dos
principais conceitos que serdo utilizados no projeto. Dessa forma, procurou-se desenvolver
nessa secao o conceito de inovacgdo, bem como suas tipologias e suas formas de gerenciamento.
Na sequéncia é abordado a defini¢cdo de modelos de negdcios juntamente com a perspectiva de
inovacdo no modelo de negdcios e por Gltimo, o tema de inovagdo em pequenas empresas €
estruturado a partir de perspectivas relacionadas ao campo das pequenas empresas, da inovagéo,

do modelo de negdcio e da pandemia de COVID-19.

2.1 INOVACAO

A inovacao virou sindnimo de desenvolvimento das nacgdes, progresso tecnoldgico, e
elemento impulsionador do sucesso empresarial, vista como uma panaceia para diversos
problemas ou mesmo como uma metafora, promessa politica, slogan ou palavra da moda
(KOTSEMIR; ABROSKIN; DIRK, 2013). Mas, como definir a inovagdo? Como uma
novidade? Como uma grande descoberta? Para Tether (2003) a resposta para essa indagacédo
pode ser um tanto difusa, devido a caracteristica multidimensional do termo.

A esse respeito, Baregheh, Rowley e Sambrook (2009) ratificam haver uma diversidade
de conceitos e defendem o desenvolvimento de uma definicdo integrativa, pois sua
multiplicidade favorece um cenéario de incertezas, o que para Zairi (1994) e Cooper (1998)
debilita a compreensdo de sua natureza.

De acordo com Tether (2003), o bom entendimento do conceito é pautado no
fornecimento de um contexto, pois o tempo e o0 espaco no qual ocorre a inovacgao pode sofrer
variacdes no decorrer do tempo. Nesse sentido Damanpour e Schneider (2006) afirmam que a
inovacao pode ser definida a partir de diferentes olhares, e estudada em varias disciplinas. Essas
diferentes disciplinas abrangem a literatura de negocios, gestdo, seja de recursos humanos ou
de operagOes, empreendedorismo, pesquisa e desenvolvimento, tecnologia da informacao,
engenharia e design de produto, marketing e estratégia (BAREGHEH; ROWLEY;
SAMBROOK, 2009). Kotsemir, Abroskin e Dirk (2013) ressaltam que sua abrangéncia néo se
restringe apenas ao ramo cientifico, mas também nas areas da politica, marketing, publicidade

e administragéo.
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Nessa perspectiva de explicar o que significa a inovacdo é importante comecar pelo
renomado cientista social Joseph Schumpeter que trata a inovagcdo como um agente de
mudancas. Para Schumpeter (1942), como citado por Hospers (2005), as inovacdes se referem
a novas combinagdes que destroem a estrutura de mercado existente e a substituem por uma
nova. Tal processo ¢ chamado por Schumpeter como “destrui¢do criativa”, pois se trata do
surgimento de inovagdes que atingem o sistema econdmico gerando transformacoes e, de
acordo com o cientista, a introducdo de inova¢fes mantém o motor capitalista em movimento
(HOSPERS, 2005).

Kline e Rosenberg (1986) apostam em uma definicdo relacionada & novidade, e
argumentam que a inovacgdo envolve a criacdo e 0 marketing do novo, seja de um produto,
processo de producdo, ou mesmo a substituicdo ou reorganizacdo de arranjos internos, ou tarefa
da empresa. Para Damanpour (1996) o conceito esta associado & mudanca, trata-se de um meio
que impulsiona a organizacdo a mudar, e essa transformacdo pode abranger um novo produto
Ou servico, nova tecnologia ou a empresa como um todo.

Ahmed (1998) traz uma concepg¢do mais mercadoldgica, na qual a inovagao € vistacomo
a transformacdo de ideias bem-sucedidas em préticas comerciais rentaveis. Tether (2003)
concorda com Ahmed (1998) e discorre que o centro do conceito de inovacao é a execucao de
algo excepcional, mas chama atencédo para o desafio de lidar com incertezas e tomada de risco.

Nessa perspectiva, Johannessen (2009) conceitua como uma fonte de vantagem
competitiva, como um fator decisivo tanto para o0 crescimento econdmico como para O
desenvolvimento da empresa. Para O’Sulivan e Dooley (2009) a inovagdo ¢ um processo de
introducdo de mudancas voltadas para aumentar o valor do produto para 0 usuario e como uma
forma de contribuir para o desenvolvimento do conhecimento de quem implanta a inovagao.

Apos essas definicbes, nota-se que o conceito de inovagdo possui aspecto de
multiplicidade, e para este estudo sera adotada a definicdo dada por Schumpeter (1942) por ela
se mostrar mais adequada aos estudos que tratam de pequenas empresas (SILVA; DI SERIO,
2020).A visdo econdmica schumpeteriana também € mais pertinente para tratar da inovacao
como elemento de desenvolvimento social e crescimento econdémico de paises menos
desenvolvidos (SILVA; DI SERIO; BEZERRA 2019).

Nessa vertente, Papaioannou (2014) explica que inovacdo e desenvolvimento sdo
conceitos que se comunicam entre si, pois a inovagdo se atribui ao surgimento de novas
maneiras do fazer, seja com a combinacdo de ideias ou tecnologias, e 0 desenvolvimento diz
respeito a mudancas nas condi¢fes das pessoas, ou seja a melhorias das situacGes

socioeconémicas, politicas e naturais. Para Silva, Di Serio e Bezerra (2019), uma politica de
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inovacdo deve cumprir o papel de construir uma nacdo forte, de forma a explorar o potencial
inovador de suas regides. Pois, para Asheim (2018), o crescimento fundamentado na inovacéo
€ uma estratégia crucial para a promocdo da diversidade econébmica e para 0 aumento da
competitividade numa economia globalizada do conhecimento. Portanto, a inovacdo auxilia o
empreendedorismo regional e fortalece a economia local através da criagdo de novos negoécios,
empreendimentos de subsisténcia ou no desenvolvimento de novos produtos, além de permitir
que pessoas pobres encontrem e desenvolvam mercados e clientes em potencial (Sl et al., 2019).

Até o momento, observou-se que a inovacdo é complexa, imprecisa e passivel a
mudancas de muitos tipos (KLINE; ROSENBERG, 1986). Isso gera diversas formas de
dimensdes que se estendem a inimeras atividades, a exemplo do trabalho de Tether (2003), que
menciona trés concepcdes aplicadas a inovacao: (1) inovacdo como conquista, se refere a
realizacdo de grandes feitos tecnoldgicos; (2) inovacdo como impactos que surgem das
conquistas, diz respeito a extensdo dessas conquistas, quanto elas sdo valorizadas e quanto
afetam a vida das pessoas; e (3) inovacdo como capacidade de mudanca, consiste em um
processo sistematico e gerenciado, associado a capacidade de aprender e se adaptar, vai além
de determinados atos ou conquistas, e consiste em um conjunto de préaticas e comportamentos
ligados ndo somente a inovacgdo de um produto ou servigo, mas ao estar preparado como um
todo para as mudancas que surgirem.

Para o Manual de Oslo as inovac6es podem ser: (1) inovacdes de produtos, quando ha
no mercado um bem ou servigo novo ou aperfeicoado que seja diferente dos anteriores; e (2)
inovacdes de processos de negdcios, que se refere a novos ou melhorados processos que sdo
diferentes dos antigos que eram implementados na empresa (OECD, 2018). As inovacOes de
produto séo divididas em bens e servigos, enquanto as inovagdes de processos tecnolégicos séo
divididas em seis amplos topicos: producdo de bens ou servicos, distribuicdo logistica,
marketing e vendas, sistemas de informacdo e comunicacdo, administracdo e gestao,
desenvolvimento de produtos e processos tecnoldgicos (OECD, 2018).

No contexto de desenvolvimento econémico e da mudanca tecnoldgica, Schumpeter
(1982) apontou cinco tipologias: (1) introducdo de um novo bem, isto €, um novo produto no
qual os clientes ainda ndo tém conhecimento; (2) novos métodos de producdo, ou seja, precisa
ser um método diferente dos anteriores, que ainda ndo tenha sido experimentado e que pode
acarretar em novas maneiras de manusear o produto; (3) exploracdo de novos mercados,
consiste em aproveitar, descobrir novos mercados ainda nao explorados; (4) novas fontes de

matéria-prima, ou seja, a conquista de novos suprimentos sejam eles ja existentes ou a serem
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criados; e (5) estabelecimento de uma nova organizacdo, que significa abertura de uma nova
empresa ou negacio.

Boa parte da literatura tem focado nos primeiros dois tipos de inovar, relatados por
Schumpeter (CASADESUS-MASANELL; ZHU, 2012) por serem saidas mais praticas de
medir (TETHER, 2003). Lima (2013), explica que a inser¢do de um novo bem pode ocasionar
ruptura ou uma substituicdo do produto antigo, ja a énfase em novos meios de producao,
concentra-se na melhoria dos processos, que consequentemente apresentem resultados com
qualidade superior.

Nesse ponto de vista da tecnologia, Damanpour (2014) expde que muitos dos estudos
académicos se concentram no campo das inovacgoes tecnoldgicas. Elas representam a tecnologia
incorporada, seja através de novas maquinas, produtos ou equipamentos, ou quando se referem
a uma nova tecnologia, processos técnicos ou atividades formais de P&D. Sua incorporacéao
pela empresa pode ser de custo mais elevado, no entanto é crucial para o0 progresso
organizacional (DAMANPOUR, 2014).

Em contraste as inovagdes de produtos, servigcos ou processos tecnoldgicos, a inovagao
ndo tecnoldgica, concomitantemente chamada de inovacdo administrativa ou organizacional,
configura como o desenvolvimento e uso de novos elementos para o trabalho de gestédo da
empresa (DAMANPOUR, 2014). Sua performance pode ser observada por meio de novas
estratégias ou na estrutura organizacional, pois modificam a gestdo da organizacdo e 0s
procedimentos administrativos (DAMANPOUR, 2014).

Para Damanpour (2014), o desabrochar da inovacdo ndo tecnolégica implica no
entendimento de que a inovacao nao esta associada apenas a invencao, nova tecnologia ou novo
produto, mas também abarca préaticas de gestdo para facilitar amudanca organizacional, visando
melhorar a competitividade e a eficicia organizacional. Além do mais, ambas tendem a fornecer
melhores beneficios para organizagdo quando introduzidas em conjunto (DAMANPOUR,
2014).

No que diz respeito ao impacto da inovacao, esta pode ser radical, quando séo elaboradas
para transcender tecnologias existentes, ou seja, uma ruptura significativa no meio, geralmente
a curto prazo, e com alto risco (ROBERTSON; CASALI; JACOBSON, 2012; TETHER, 2003).
InovacBes desse tipo requerem muito “investimento de uma empresa, em habilidades,
conhecimentos técnicos, projetos, técnicas de producgdo, instalagdes e equipamentos”
(UTTERBACK, 1994, p.200). Por outro lado, pode ter um efeito incremental, representado
como uma série de mudangas em determinado produto (TETHER, 2003). N&o envolvem

“mudancas substanciais nas habilidades técnicas, conhecimento ou design”, suas propriedades
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incluem o longo prazo, menos riscos, processos de otimizacdo e de ajustes (ROBERTSON;
CASALI; JACOBSON, 2012, p. 823). Algumas organizac6es sdo mais eficazes nesse tipo de
mudanca evolutiva que ocasiona reducéo de custos e permitem melhor adaptacao dos produtos
ao mercado (KLINE; ROSENBERG, 1986).

Quanto ao uso de conhecimento no processo de inovacdo, este pode ser aberto ou
fechado. Respectivamente estad associado ao acesso e aproveitamento de fluxos de
conhecimentos além das fronteiras da empresa (CHESBROUGH, 2017), e ao processo de
descobrimento e desenvolvimento de estratégias de inovagdo que se situa no campo interno das
organizagdes (CHESBROUGH, 2003).

No tocante a processos de ruptura mercadoldgica, entende-se a inovagdo disruptiva
quando uma empresa menor € Com menos recursos é capaz de desafiar com sucesso empresas
ja estabelecidas (CHRISTENSEN; RAYNOR; MCDONALD, 2015). Geralmente seus clientes
fazem parte de um grupo ndo atendidos ou de baixa renda, os disruptores aproveitam a
oportunidade e criam um novo mercado para transformar ndo consumidores em consumidores
(CHRISTENSEN; RAYNOR; MCDONALD, 2015).

Em contraponto as inovacdes ja discutidas, a inovacgdo social oferece caminhos para a
resolucédo de problemas sociais (FOROUDI et al., 2020). Bem proximo a esse tema, a inovagédo
frugal, se configura como um modelo de inovacdo para grupos de baixa e média renda. S&o
versdes de produtos ou processos tecnolégicos com qualidade inferior acessiveis aos pobres e
que atendem a algumas necessidades basicas com possibilidades de melhorias no bem-estar
(PAPAIOANNOU, 2014).

O quadrol abaixo resume as diferentes taxonomias vistas aqui.

Quadro 1-Resumo dos tipos de inovagao (continua)
Autor Tipos de inovacdo
Tether (2003) Inovagdo como conquista

Inovagdo como impacto das conquistas

Inovagdo como capacidade de mudanca

Inovacdes de produtos (bens e servigos)

InovacOes de processos tecnoldgicos (produgdo de bens ou
servigos, distribuicdo logistica, marketing e vendas, sistemas de
informacg&o e comunicacdo, administracdo e gestao,
desenvolvimento de produtos e processos tecnol6gicos)
Inovacdo de produto

Inovacdo de producdo

Inovacéo de exploracdo de novos mercados

Inovacéo de suprimentos

Inovacgdo de formas de organizagdo empresarial

Inovacéo tecnoldgica

Inovagdo ndo-tecnoldgica

Inovacéo radical

Inovacéo incremental

OECD (2018)

Schumpeter (1982)

Damanpour (2014)

Kline e Rosenberg, (1986);
Robertson, Casali e Jacobson
(2012); Tether (2003);
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(concluséo)

Utterback (1994).
Chesbrough (2003, 2017) * Inovacdo aberta

» Inovagdo fechada
Christensen, Raynor e » Inovacdo disruptiva
McDonald (2015)
Foroudi et al., (2020) e * Inovacdo social
Hossain (2020) = Inovacdo frugal

Fonte: Pesquisa tedrica (2021)

Em consideracdo as tipologias apresentadas, € interessante ressaltar que este estudo
enfoca no ultimo tipo de inovagdo apresentado por Schumpeter, a inovacdo de formas de
organizacdo empresarial, que faz referéncia a inovacdo do modelo de negdcios, por significar
possiveis configuracbes de modelos, ou novas logicas de criar e capturar valor para seus
Stakeholders (CASADESUS-MASANELL; ZHU, 2012). Trata-se de mudancas inteligentes na
estrutura do modelo que levem a melhoria do processo de fazer negécio, tal aprofundamento
sobre seus conceitos, abrangéncia e importancia serdo abordadas no proximo tépico.

A partir das variacGes de inovacdo, percebe-se que raramente ela est4 relacionada a
somente uma tecnologia ou mercado, e sim a uma gama de conhecimentos arranjados em uma
determinada configuracdo (TIDD; BESSANT, 2015). Sua exploracdo, em alta nas empresas,
favorece o surgimento de obstaculos para um desempenho de sucesso (LAWSON; SANSON,
2001), o que torna necessario um gerenciamento sofisticado e ativo do processo de inovagdo
(BESSANT et al., 2005).

Assim, a inovagdo esta longe de ser um “atributo automatico das organizagdes”
(BESSANT et al., 2005, p.1366), seu exercicio incorpora atividades de gestdo (FERREIRA et
al., 2015), que em geral consistem em planejamento, supervisdo e controle do processo
(DZIALLAS e BLIND, 2019). Além disso, pode-se incluir etapas de adaptacdo, capacitacdo e
sustentabilidade (JOHANSSON, 2004). A figura 1 mostra o processo de inovacdo de forma
simplificada, desde a criacdo do produto até o langcamento final e em paralelo estdo as atividades

associadas a gestao.
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Figura 1- Processo de inovacéo e atividades de gestdo

Processo de inovagdo Atividades de gerenciamento

Planejamento
Capacitagio
Supervisdo
Adaptagio

Controle do Processo
Sustentabilidade

Fonte: Adaptado de Dziallas e Blind (2019) e Johansson (2005).

A figura 01 mostra o processo de inovacdo em diferentes etapas, criagdo do produto, na
qual o produto é definido e os requisitos de mercado identificados; experimentacédo, fase em
que os protdtipos sdo desenvolvidos e testados; producédo, fase de concretizar a producdo dos
novos produtos e o lancamento do produto final, nessa etapa o produto estd pronto para a
comercializacdo (DZIALLAS, BLIND, 2019).

Ao lado do processo de inovacgdo estdo elencadas as atividades de gestdo que se ligam
ao processo. Cada fungdo contribui para o sucesso da inovacdo (COOPER, 1998). O
planejamento, por exemplo, integra todas as etapas do processo de inovacao, visto que seu
delineamento engloba a organizacao de rotinas que sejam eficazes para o processo de inovagéo,
e tais praticas estdo associadas a analise estratégica, escolhas estratégicas e monitoramento
estratégico que tragam bons resultados (TIDD; BESSANT, 2015).

A capacitacdo é uma fonte de ganhos futuros para organizacgdo, pois esta atrelada a
habilidade e competéncia de desenvolver novas ideias, o investimento na capacitacdo de
funcionarios, por exemplo, é uma 6tima forma de promover a cultura de inovacéo dentro da
empresa (LAWSON, SANSAOQ, 2001); a supervisio é um monitoramento para garantir o
eficacia do processo desde a ideia inicial até o langamento final; a adaptacdo € crucial nas etapas
de implementacédo e utilizacdo da inovacdo (TIDD; BESSANT, 2015), principalmente por se
tratar de fases que requerem validagéo tanto do ambiente interno da empresa como no externo
(BIRKINSAW, MOL, 2006).
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O controle do processo é crucial para manter em equilibrio a inovacao, envolve controle
de riscos, controle da qualidade para que se tenha melhoria e resultados eficazes no processo
(TIDD; BESSANT, 2015), por ultimo, a sustentabilidade, que significa inovagdes que criem e
sustentem vantagens competitivas sustentaveis (JOHANNESSEN; OLSEN; LUMPKIN,
2001).

Porém, ndo existe uma férmula garantida para o sucesso de algo tdo complexo e
arriscado, ainda que haja um grande exército, seja de organizagbes ou profissionais,
empenhados em lidar com esse desafio de gerenciar a inovacdo (BESSANT et al., 2005). De
acordo com Tidd e Bessant (2015), gerir a inovagdo constitui a capacidade de modificar
incertezas em conhecimento, trata-se de procurar por rotinas eficazes para lidar com os desafios
do processo de inovacao.

Para alcangar tal desempenho é preciso mobilizar recursos no sentido de reduzir as
imprecisdes (TIDD; BESSANT, 2015). Dessa forma, as préaticas de aprendizagem construidas,
como reflexao sobre o funcionamento do processo de inovacgédo, conceituacdo e experimentacao
de licdes aprendidas e a experiéncia vivenciada ao longo do processo (TIDD; BESSANT,
2015), sdo muitas das vezes, depois de vérias tentativas, algumas bem-sucedidas outras ndo,
colaboradoras de um gerenciamento da inovacgdo mais eficaz, (BESSANT et al., 2005).

Nessa perspectiva de aprendizagem, Lawson e Sanson (2001, p. 381) abordam a
capacidade de inovacdo como um meio de “transformar continuamente conhecimentos e ideias
em novos produtos, processos e sistemas em beneficio da empresa e de seus Stakeholders”.
Sendo ligada a gestdo da inovacdo pelo fato de destacar acGes que 0s gestores podem tomar
para estimular, medir e reforcar a inovacao (LAWSON; SANSON, 2001).

As capacidades inovadoras consistem em aspectos desafiadores da gestéo, pois trata-se
de uma aprendizagem construida continuamente ao longo do tempo (BREZNIK; HISRICH,
2014). Lawson e Sanson (2001, p. 388) revelam que a “capacidade ¢ util para aplicar-se a
inovacao, pois € a capacidade de inovar que cria 0 potencial para comportamentos firmes que
levam a atividades sistematicas de inovacao dentro da empresa”, visualizadas também como
habilidades para gerenciar multiplas capacidades que quanto mais fortes dentro da empresa,
mais eficaz sera o desempenho da inovacéo.

Dessa forma a capacidade de inovacdo € dividida em sete aspectos, como pode ser

observado no Quadro 02.
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Quadro 2- Elementos da capacidade de inovacgéo

Variaveis Descricao
Dois pontos importantes para uma gestéo efetiva da inovacéo, pois liga-se
Visdo e estratégia a0 rumo que a organizacéo pretender tomar e quais meios serdo relevantes

estabelecer.

Nessa parte ha a inclusdo de gestdo de recursos, variedade de canais de

financiamento, campedes de inovacéo e adog¢do de principios de e-business.

Aproveitamento a base de Em sintese, cada varidvel possui propriedades expressivas que sdo
competéncia fundamentais no sucesso do processo de inovacdo, indo desde dominar os

diversos tipos de recursos, dispor de diferentes meios de financiamentos,

dispor de agentes inovadores e incentivar e cultivar o e-business.

Nesse quesito se processa a capacidade de raciocinar, pensar, compreender

Inteligéncia organizacional e interpretar da empresa, sendo captada através dos aprendizados com os

clientes e com 0s concorrentes.

Criatividade e gestdo de ideias | diz respeito ao processo de criar, de gerar novidades.

Aqui é essencial que a empresa tenha uma estrutura que permita e sustente

ideias inovadora, a incluséo de sistemas que auxiliem esse procedimento é

Estrutura organizacional e

istem .
sistemas bem-vindo.

Dentro desse item é fundamental que se tenha tolerancia a ambiguidade,
Cultura e clima investimento na capacitacdo de funcionarios, sabedoria para esperar o

tempo criativo e boa comunicagéo.

Quando a geréncia estd de acordo com as necessidades e prioridades da
empresa aliado com estratégias inovadoras e de negdcios.

Fonte: Adaptado de (LAWSON; SANSON, 2001).

Gestdo da tecnologia

Lawson e Sanson (2001) argumentam que as organizag0es que investem nesses
elementos da capacidade de inovacgéo, provavelmente terdo mais chances de alcancar resultados
de inovacéo sustentavel. Dentro desse cenario de melhorar o desempenho da inovacdo, Crossan
(2010) explica cincos tipos de alavancas gerenciais que podem auxiliar os gestores: 1)
missdes/metas/estratégias; 2) estruturas e sistemas, 3) alocagdo de recursos, 4) ferramentas de
aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento e 5) cultura. Esses cinco artificios
estabelecem direcionamento para organizacao, fornecem suporte para as praticas de inovacao
bem como sua manutencao.

Tidd e Bessant (2015) esclarecem que tais capacidades podem ser desenvolvidas, no
entanto cada empresa deve encontrar o melhor jeito de aprimora-la de acordo com seu proprio
contexto, pois variaveis como tipo de setor, tamanho das organizag6es, sistemas nacionais de
inovacéo, ciclo de vida da tecnologia, grau de novidade e entre outros sofrem alteragdes a
depender da organizacdo e do tempo em que esteja situada.

Nessa logica Lawson e Sanson (2001) explicam que diferencas entre as empresas, como
ambiente competitivo, estratégia, complexidade de tarefas, estilo de gestdo contribuem para
variag0es no processo de inovagdo. Em virtude dessas diferencas Tidd e Bessant (2015)

consideram inviaveis as praticas de empresas reproduzirem ideias de outras organizacGes, sem
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antes essas ideias serem adaptadas e moldadas nas circunstancias da empresa que deseja seguir
tal pratica.

Tidd e Bessant (2015) ainda ressaltam a importancia de as empresas terem habilidades
para gerenciar dois tipos de inovacdo dentro da organizacdo, a inovagao evolucionéria e a
inovacdo descontinua. Elas representam respectivamente fazer melhor, em condigdes estaveis
e dentro das rotinas, e fazer diferente, onde as regras do jogo mudam e as empresas Sao
colocadas em situagcdes menos familiares. Na figura 02 o primeiro quadro representa a inovacao
evolucionéria onde as formas aumentam de tamanho simbolizando a evolucéo, no segundo
diferentes formas séo colocadas para exemplificar as situagOes irregulares.

Figura 2-Inovacao evolucionaria e inovacao descontinua

A4
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Tidd e Bessant (2015).

Ambas as situagdes requerem dos gestores uma geréncia robusta tanto para lidar com
condicdes estaveis, quanto para ir alem dos limites. Para Tidd e Bessant, (2015, p. 615) o
desafio da gestdo da inovagdo “é revisar continuadamente e reconfigurar a luz de circunstancias
em constante mutacao”, pois sempre havera oportunidades para experimentagao e melhorias
continuas.

A inovagdo descontinua exemplifica bem a conjuntura da pandemia de COVID-19,
acontecimento fora do normal que resultou em mudangas nas regras do jogo para muitos
empreendedores (TIDD; BESSANT, 2015).

A crise ocasionada pela pandemia de COVID-19 abalou o0 mundo de forma geral, que
precisou somar forcas para prevenir e diminuir o niumero de infecc¢@es e das vitimas de tal virus
implacavel (GEM, 2020). Com os bloqueios estabelecidos muitos donos de negdcios tiveram
que buscar novas solugdes, tentativas para responderem bem aos desafios impostos (GEM,
2020). A reconfiguracdo frente as situacdes de incertezas por parte dos empreendedores torna-
se um meio viével para as empresas continuarem no mercado (TIDD; BESSANT, 2015).

As perspectivas teoricas desta secdo sinalizam para os multiplos caminhos que a
inovacdo pode assumir a depender do contexto a qual esteja inserida, sendo importante um

gerenciamento eficiente para que sua aplicagdo ou desenvolvimento tragam resultados
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positivos. No proximo topico a inovacéo € abordada no campo do modelo de neg6cio com o

englobamento da pandemia de COVID-19.

2.2 INOVACAO NO MODELO DE NEGOCIO

A literatura sobre modelos de negdcios ainda se encontra em crescente desenvolvimento
(PRIEM; WENZEL; KOCH, 2018). Segundo Zott, Amit e Massa (2011), os estudos na area
ndo possuem uma definicdo enxuta do conceito, com isso diferentes definicdes abordadas
geram varias interpretacfes possiveis e essa falta de clareza interfere no progresso cumulativo
da pesquisa (ZOTT; AMIT; MASSA, 2011).

Para demonstrar a diversidade de definic¢Oes, suas similaridades e diferentes enfoques,
seguem alguns exemplos. O conceito de Johnson, Christensen e Kagermann (2008), traz uma
perspectiva focada nos elementos constituinte do modelo de negdcio, para eles tratam-se de
quatro elementos interligados (proposta de valor para o cliente, formula de lucro, principais
recursos e processos-chave) que em conjunto, criam e entregam valor. Nessa direcao,
Geissdoerfer, Vladimirova e Evans (2018, p. 402) definem como “representa¢es da proposta
de valor, criacdo e entrega de valor, elementos de captura de valor e as interagdes entre esses
elementos dentro de uma unidade organizacional”, um conceito com énfase na descrigdo dos
componentes do modelo.

Amit e Zott (2012, p. 37) destacam a forma da empresa fazer negocios e definem como
“sistema de atividade interconectadas e interdependentes que determina a forma como a
empresa faz negocios com seus clientes, parceiros e fornecedores”. Nesse sentido, Casadesus-
Masanell e Ricart (2010) revelam uma ideia de um modelo relacionado a logica da empresa, de
como ela cria valor para seus Stakeholders, e de como ganha dinheiro a partir disso, somado
ainda a captura desse valor como lucro proprio.

Para Ritter e Pedersen (2020, p. 15) modelo de negdcio se refere ao uso das capacidades
da empresa para “convencer os clientes a se envolverem em uma transagao e de como a empresa
cria e entrega propostas de valor aos clientes”. Schneider e Spieth (2013, p. 04) propdem que o
“conceito ndo limita seu escopo aos elementos internos da empresa e nem dos fatores
ambientais externos, mas fornece sim uma perspectiva holistica que permite aos gestores ter
uma visdo integrada das atividades empresariais”. Até agora, os conceitos se assemelham a
defini¢cdo dada por Teece (2010, p. 01), modelo de negdcio ¢ a “maneira pela qual a empresa

entrega valor aos clientes, de como leva os clientes a pagar por esse valor e de como converte
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esses pagamentos em lucro”. Para o autor trata-se de um modelo conceitual, pois faz uma
descricdo légica de como a empresa chega ao mercado.

A partir dos conceitos elencados, percebe-se 0 modelo de neg6cios como um caminho
a ser trilhado pela empresa para atingir a finalidade de gerar valor e capturar valor. Assim, esta
pesquisa se apoia no ponto de vista de Johnson, Christensen e Kagermann (2008), em que 0
modelo de negdcio € visto a partir da composicao de quatro componentes, que juntos criam e
entregam valor.

Esses elementos séo: (1) proposta de valor para o cliente: quando a empresa encontra
uma maneira de suprir as demandas dos consumidores, seja relacionado a resolugdo de um
problema, ou na oferta de precos menores; (2) formula de lucro: € o projeto de definicdo de
como a empresa vai lucrar, enquanto fornece valor ao cliente, essa etapa inclui modelo de
receita, estrutura de custos, modelo de margem e velocidade do recurso; (3) principais recursos:
essa é a fase dos elementos centrais que criam valor para o cliente e para a empresa, podem ser
exemplificados como pessoas, tecnologia, produtos, estrutura, equipamentos, canais de
comunicagdo, vai depender de cada organizacdo; e (4) processos-chave: S0 0S processos
operacionais e gerencias realizados de forma constante para agregar valor, isso envolve tarefas
de treinamento, fabricacdo, planejamento, venda e servico (JOHNSON; CHRISTENSEN;
KAGERMANN, 2008). O modelo pode ser observado na Figura 4.

Figura 3-Modelo de Negécio

Proposta de valor
para o cliente

Formula de Luecro

Recursos principais

Procezzos-chave

Fonte: Adaptado de Johnson, Christensen e Kagermann (2008).
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A escolha pelo modelo de Johnson, Christensen e Kagermann (2008) reside na presenca
dos quatros componentes que se ligam uns aos outros de forma consistente e complementares,
e isso colabora para uma viséo detalhada de todo o processo. Visto que alguns autores se
concentram em apenas trés perspectivas, criacdo, entrega e captura de valor, (CASADESUS-
MASANELL; RICART, 2010; GEISSDOERFER; VLADIMIROVA; EVANS, 2018; TEECE,
2010), o modelo de Johnson, Christensen e Kagermann (2008) traz um olhar para 0s processos-
chave responsaveis por integrar um conjunto de atividades indispensaveis para 0 bom
funcionamento das outras etapas.

Por conseguinte, 0 modelo de negdcios é considerado por muitos estudiosos como o
carro-chefe para o desempenho da empresa (TEECE, 2010; ZOTT; AMIT; MASSA, 2011).
Sua fama comecou a ganhar destaque com o surgimento da internet, e fatores como comércio
eletronico, terceirizacdo e a reestruturacdo da indudstria foram determinantes para sua ascensao
(TEECE, 2010). Pois com 0 mercado em transformacéo, os clientes esperavam receber servigos
adicionas para melhorar sua experiéncia com o produto e, assim, as empresas precisaram mudar
a forma de fazer negécios (FRANK et al., 2019).

Desde entdo seu caminho s6 ganhou repercussao, tanto no meio académico, como
também para os profissionais de negocios interessados em entender as nuances do modelo
(ZOTT; AMIT; MASSA, 2011). Para Priem, Wenzel e Koch (2018), trata-se ainda de um tépico
muito importante para os estudiosos de empreendedorismo e estratégia, por abranger a
relevancia estratégica dos consumidores e a importancia de criar valor para eles.

Diante do desenvolvimento da internet, as questdes de como entregar e capturar valor
se tornaram ainda mais pertinentes entre 0s gestores, uma vez gque o crescimento tecnolégico
abre um vasto caminho de acesso a informagOes, seja para as empresas ampliarem suas
alternativas de atender a uma maior diversidade de consumidores, seja para o proprio cliente
que passa a ter uma participacdo mais efetiva (TEECE, 2010).

Os autores Amit e Han (2017) e Massa, Tucci e Afuah (2017) concordam que a evolucao
das tecnologias digitais contribuiu para a mudanga no ambiente organizacional e para a criagdo
de novas formas das empresas fazerem negOcios. Essa perspectiva leva as empresas a
reavaliarem suas propostas de valor, pois sejam impulsionadas pela tecnologia ou por novos
concorrentes, para atender as necessidades dos clientes de forma inteligente é necessario um
modelo de negdcio bem desenvolvido (TEECE, 2010).

De acordo com Teece (2010) a criagdo de um bom modelo de negdcio é sindénimo de

propostas de valor atraentes para o consumidor e em consequéncia captura de receitas
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significativas. O autor pontua que a elaboracdo de um modelo de negdcio de sucesso nédo
garante vantagem competitiva, pois os elementos adotados no modelo geralmente sdo
transparentes e isso facilita a imitacdo pela concorréncia.

Como solucdo para proteger o compartilhamento do modelo, Teece (2010) sugere
combinar a analise da estratégia ao design do modelo de negécios. Trata-se de segmentar a
arquitetura do modelo através da criacdo de uma proposta de valor para cada segmento, com a
procura de uma configuracdo para entregar esse valor e por fim, com a busca por meios de
isolamento para evitar que o0 modelo seja imitado pelos concorrentes.

A inovacdo do modelo de negécios, por sua vez, fornece novos caminhos para a
producdo, aplicacdo e exploracdo tanto de tecnologia como de conhecimentos para atender as
demandas dos clientes e para protecdo contra imitagdes (SOUTO, 2015). Além de se apresentar
tanto como um meio de obter uma vantagem competitiva consideravel (TEECE, 2010), como
uma abordagem promissora para as empresas responderem as mudancas em tempos de
instabilidade (SCHNEIDER; SPIETH, 2013). Vista também como uma forma valiosa de trazer
oportunidades de mercado, ja que consiste em uma nova logica integrada de como a empresa
cria valor para seus usuarios e de como captura valor (YANG et al., 2017).

Nessa perspectiva, Schneider e Spieth (2013) revelam que os modelos de negécios estao
sujeitos a inovacgdo, e seu desempenho justifica a busca por um melhor entendimento do
fendmeno. Tal cenario impulsiona a realizacdo de pesquisas na area, e promove um aumento
na literatura académica sobre o topico, que se espalha por varios campos diferentes, como
gestdo da inovacdo, gestdo estratégica e empreendedorismo.

Embora o caminho da pesquisa tenha se expandido, a literatura existente ndo oferece
um entendimento comum do conceito de inovacdo no modelo de negécio (SCHNEIDER,
SPIETH, 2015). As defini¢des apesar de abundantes, sao pobres em especificacdes e ainda falta
clareza sobre sua natureza (FOSS; SAEBI, 2016), isso se deve as diferentes maneiras pelas
quais a inovacdo de negdcio pode se apresentar (CASADESUS-MASANELL; ZHU, 2012).

Nesse sentido, o quadro 03 traz alguns dos principais conceitos ja abordados:

Quadro 3- Defini¢des de Inovacdo do modelo de negdcios (continua)
Autores Definic¢des
Chesbrough (2007) E avancar de um modelo de negdcio bésico para um modelo mais avangado.
Aspara, Hietanen e | “E uma orientagdo estratégica continua e com potencial para uma empresa, requer
Tikkanen (2010, p.40) atencdo ndo apenas aos beneficios e vantagens da inovagdo do modelo de

negbcios, mas também para os custos, riscos ¢ compensagdes relacionados”.
Casadesus-masanell e Zhu | “Refere-se a busca por novas l6gicas da empresa e novas maneiras de criar e
(2012, p. 01) capturar valor para seus Stakeholders; concentra-se principalmente em encontrar
novas maneiras de gerar receitas e definir propostas de valor para clientes,
fornecedores e parceiros”.

Amit e Zott (2015) Consiste na adicdo de novas atividades, na ligacdo das atividades de novas




34

(conclusao)

maneiras ou na mudanca de como se realiza as atividades.

Spieth, Schneider (2015, p. | “Uma mudanga que é nova para uma determinada empresa”.
123)

Souto (2015, p. 145) “Uma nova configuracdo do que se faz na empresa e como se faz, de forma a
apresentar uma nova proposta de valor aos clientes”.

Foss e Saebi (2016, p. 17) | “Mudangas projetadas, inovadoras € nao triviais para os elementos-chave do
modelo de neg6cio de uma empresa e/ou a arquitetura que liga esses elementos”.

Yang et al., (2017). “Uma nova logica integrada de como a empresa cria valor para seus usuarios e
de como captura valor”.

Geissdoerfer, Vladimirova | “A conceptualizagdo e implementagdo de novos modelos de negocio”.

e Evans (2018, p. 405)

Bouwman, Shahrokh e de | Uma mudanga no modelo de negdcio da empresa que resulta em mudancgas
Reuver e (2019) observaveis em suas préaticas em relacdo clientes e parceiros.
Fonte: Pesquisa Tedrica (2021)

Os conceitos apresentados possuem propriedades que se assemelham entre si, a exemplo
da atencdo dada a criacdo de novos valores para os clientes e para obtencdo de novas receitas.
Alguns dos pensamentos abordados concentram-se mais no aspecto do novo, da mudanca que
resulta em transformacdes no modelo de negdcio antigo (AMIT; ZOTT, 2015; BOUWMAN;
REUVER; SHAHROKH, 2018; CASADESUS-MASANELL; ZHU, 2012; CHESBROUGH,
2007; FOSS; SAEBI, 2016; GEISSDOERFER; VLADIMIROVA; EVANS, 2018; SOUTO,
2015; SPIETH; SCHNEIDER, 2015; YANG et al., 2017).

Porém, a ideia de Aspara, Hietanen e Tikkanen (2010) considera a énfase estratégica
na inovagdo do modelo de negdcios, por agregar crescimento lucrativo para as empresas. Para
Chesbrough (2010) a formulacdo de uma estratégia faz parte da funcdo de um modelo de
negocio inovador, e isso favorece que a empresa tenha vantagem competitiva sobre seus rivais.

Nesta pesquisa considera-se 0 entendimento de Teece e Saebi (2016) que se referem a
inovacdo do modelo de negdcios como mudancas inovadoras para os elementos-chave do
modelo de negdcio ou na estrutura que liga esses elementos. A escolha por essa definicdo se
justifica pelos pontos similares ao conceito de modelo de negocio de Johnson, Christensen e
Kagermann (2008). Ambos tratam dos componentes do modelo de negdcios e de suas ligacdes.

Uma vez que had um entendimento comum de que inovar no modelo de negd6cios € um
fator essencial para o desempenho da empresa, além de ser um meio para a transformacéao e
renovacao corporativa (ZOTT, AMIT; MASSA, 2011), muitas organizacdes estdo em busca de
orientacdes de como proceder nesse jogo de mudanca (CASADESUS-MASANELL; RICART,

2010).Fatores como globalizacéo, desenvolvimentos tecnoldgicos, demandas por questdes de
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sustentabilidade também se somam ao interesse de mudar a forma de fazer negocios
(CASADESUS-MASANELL,; RICART, 2010). Da mesma forma, os choques exdgenos ou
situacOes de crises severas se configuram como razdes para inovar (SPIETH; SCHNEIDER,
2015), e € dentro dessa percepc¢éo de crises que este estudo versa.

Por diversas vezes, as empresas, industrias e paises em geral foram afetados por
diferentes crises (SCHALLMO; WILLIAMS, 2020), consideradas como eventos que podem
ocasionar danos consideraveis para a organizacdo caso nao seja gerenciada corretamente
(COOMBS, 2007), as crises mexem como 0s modelos de negécios (RITTER; PEDERSEN, 2020).
Essa relacdo de interferéncia é capaz de trazer novas oportunidades, gerar novos modelos, que
por sua vez incluem novos recursos, novas propostas de valor, novas demonstracdes de valor e
que atendem a novas necessidades dos clientes (RITTER; PEDERSEN, 2020).

Como exemplos de mudangas no modelo de negdcios ocasionadas pelas crises, Ritter e
Pedersen (2020) retratam os seguintes acontecimentos: (1) a bolha das empresas “ponto com”,
um acontecimento que representou pico dos investimentos nas empresas de tecnologia e sua
posterior desvalorizacdo, tal momento afetou a economia em 2000, dividiu opinides quanto a
importancia do modelo de negdcios e, por fim, destacou a necessidade de compreender melhor
os modelos de negdcios;(2) a crise financeira de 2008 que for¢ou organizagdes a simplificarem
seus modelos de negdcios e otimizarem as operacOes para obter as eficiéncias necessarias para
sobreviver. Para Ritter e Pedersen (2020), nesse periodo conturbado, as empresas precisam
entender seu modelo de negocio e analisar o impacto de uma crise com base na sua propria
forma de fazer neg6cio, pois o resultado desses momentos de incerteza €, em parte, especifico
de cada empresa.

A vista desse panorama de crise, a pandemia de Covid-19 é Gnica em termos de alcance
global, impacto econémico e influéncia politica (RITTER; PEDERSEN, 2020). Desafiou
governos, sociedade e empresas em todo o mundo a buscarem medidas de enfrentamento
(BREIER et al., 2021). A repercussdo nos modelos de negdcios é observada como um choque
exogeno extremo devido ao grau de acometimentos nos negécios existentes (MANOLOVA et
al., 2020).

Sua acdo devastadora provocou “cadeias de abastecimento desconectadas, desafios
logisticos, escassez ou indisponibilidade de recursos essenciais, distor¢fes extremas de precos,
restricdes governamentais ao funcionamento de muitas industrias e mercados” (MORGAN et
al., 2020, p. 371), com a desestabilizacdo do processo econdmico surgiu a necessidade das
empresas redesenharem seus processos de trabalho, o pessimismo dos clientes se apresentou

juntamente com a degradacdo da credibilidade no comércio global (MORGAN et al., 2020).
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Manolova et al (2020) explicam que os choques externos possuem efeitos diferentes,
alguns sdo graduais e razoavelmente previsiveis, enguanto outros tém caracteristicas
traumaticas e imprevisiveis. Dessa forma, a pandemia de COVID-19 € classificada como um
acontecimento repentino e avassalador que afetou o sistema econdmico em todo o mundo
(MORGAN et al., 2020). Seu impacto atingiu o lado da oferta, onde houve a cessacdo imediata
de setores de negocios afetados pelas politicas de bloqueio, e do lado da demanda, resultou no
aumento por produtos hospitalares, equipamentos de protecdo individual, produtos béasicos e
servigos digitais, a0 momento que diminuiu a demanda por servigos de bares, restaurantes,
entretenimento, ou servigos de viagens (MORGAN et al., 2020).

Diante de tal situacao inesperada, as empresas enfrentam tanto riscos de mercado quanto
de faléncia, algumas reagem com solucdes novas, a exemplo da adoc¢éo de servicos de entrega,
mudanca de modelos com foco no consumidor para o alvo em empresas, uso da midia digital
para alcancar clientes e publicos, a unido de empreendedores para apoiar uns aos outros para
gerenciar 0s novos canais de varejo online em conjunto (LUDEKE-FREUND; FROESE, 2020).

Por causa da pandemia de COVID-19, a resiliéncia das empresas é colocada a prova,
muitas organizagdes séo obrigadas a inovar, ou a se transformar em nome da sobrevivéncia, e
isso abre as portas para novas formas de fazer negécios (LUDEKE-FREUND; FROESE, 2020).
Nessas circunstancias, as conjecturas que formam a base dos modelos de negdcios atuais séo
derrubadas, abrindo caminho para novas suposicdes e projecdes que exigem reflexdes e
articulagdes sobre os modelos de negocios em curso (MANOLOVA et al., 2020).

O relatério da GEM (Global Entrepreneurship Monitor) que compreende os anos de
2021 e 2022 traz dados relevantes sobre o impacto da pandemia da pandemia de COVID-19
com relagdo a forma como os negocios sdo feitos, especialmente ao modo como os bens e
servigos sdo comercializados. Muitos dos empreendimentos pesquisados sdo conduzidos
virtualmente, através de redes sociais e com sistemas de pagamento digital, ou seja, houve
aumento das tecnologias digitais nos negacios.

De acordo com Harms et al (2021), quando maneiras definidas de fazer negdcio se
tornam inviaveis, a inovacdo no modelo de negdcios se torna um meio viavel de resposta em
tempos de incerteza. Nesse sentido Krauset al (2020) admitem que inovar na forma de fazer
negocios € uma solucao para as empresas se recuperarem da crise, pois em modelos de negécios
inovadores podem ser abordadas novas oportunidades que favorecam o bom desempenho da
empresa (BREIER et al., 2021), ou mesmo permitam criagdo de um novo mercado ou a

exploracdo de novas oportunidades em mercados ja existentes (AMIT; ZOTT, 2015).
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Schallmo e Williams (2020) elaboraram uma abordagem integrada para inovacao do
modelo de negdcios orientada para a crise. (Figura 04). A abordagem envolve o estudo do
modelo atual, identificacdo dos riscos, derivacao de ideias e a etapa final de implementacéo de
ideias. As fases levam em consideracdo o modelo de negdcio estabelecido, 0s eventuais perigos,
as possibilidades verificadas sobre o que se deve fazer e por Gltimo como executar as propostas

pensadas.

Figura 4- Modelo integrado para inovac¢do do modelo de negécios orientada para a crise

1. Analize do Modelo
de Negocios

. . 2. Identificagdo dos Riscos
4. Implementagic de Ideias

3. Formacio de Idetas

Fonte: Adaptado de Schallmo e Williams (2020).
Para cada fase do modelo, Schallmo e Williams (2020) estudam cinco dimensoes

cruciais para 0 bom desempenho do modelo de negdcio, sédo elas: os clientes, os beneficios, o
valor agregado, os parceiros e a questdo financeira. A analise dessas dimensfes em cada fase
do modelo proporciona uma visdo minuciosa sobre dados importantes antes de pdr em préatica

as ideias para renovar o modelo de negécios, como pode ser observado no Quadro 04.

Quadro 4- Analise das quatro fases para inovar no modelo de neg6cio (continua)
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
Dimensdes Estudo do modelo de | Identificacdo de | Derivacdo de ideias Implementacédo de

negocios atual

riscos

ideias

valor agregado

Necessarios para

podem ser usados com

Dimensdo do | Quais séo 0s | Quais segmentos de | Quais sdo as | As ideias devem
cliente segmentos de | clientes estdo se | alternativas para | ser
clientes? desfazendo? novos seguimentos de | implementadas,
Quais sdo os canais | Quais canais ndo | clientes, possiveis | testadas e
utilizados? servem mais? canais e | adaptadas de
Como é 0 | Quais relacionamentos? acordo com sua
relacionamento? relacionamentos prioridade.
sofrerdo com a crise?
Dimensdo do | Quais sdo os servicos | Quais servicos ndo | Quais sdo as | E possivel
beneficio oferecidos? podem ser mais | alternativas para os | desenvolver 0
oferecidos? servigos? modelo de
Dimensdo do | Quais recursos sdo | Quais recursos e [ COmo 0S  recursos Qﬁgfc'o atuﬁlov?)l;
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(concluséo)

operar 0 modelo de | habilidade estdo em | equilibrio? Como | modelos.
negocios? . substituir?
risco?
Dimensdo dos | Quais séo 0s | Quais parceiros estdo | Como apoiar
parceiros parceiros? Como sdo | em risco? parceiros em risco?
as relacdes? Como  desenvolver
parceiros
alternativos?
Dimensao Quais vendas séo | Quais vendas estdo | Como garantir vendas
financeira geradas? Quais | em  risco?  Quais | ou gerar novas? Como
custos? custos sao fixos? reduzir custos?

Fonte: Adaptado de Schallmo e Williams (2020).

No entanto, Chesbrough (2010) chama atencdo para as barreiras que as empresas
enfrentam para experimentar novos modelos de negdcio. A comecar pela resisténcia a modelos
que ameacem o valor continuo da empresa e o conflito entre 0 modelo de negdcios estabelecido
para a tecnologia existente e o necessario para explorar a tecnologia disruptiva emergente.

Para Chesbrough (2010) tal resisténcia pode ser resolvida através de uma postura
experimental dos lideres, pois quando o gestor resolve realizar testes ativos para sondar
mercados iniciantes, testando novas configuragdes dos elementos de um modelo de negdcios,
essa acao permite ao empreendedor um aprendizado precoce comparado ao restante do
mercado, o0 que podera gerar novos dados que impulsionem seu processo de mudanca. E mesmo
que alguns experimentos falhem, € preciso focar nas novas abordagens e informacdes que esse
fracasso proporcionou, para que desse jeito as empresas possam modelar as incertezas e
atualizar suas projecdes financeiras a medida que seus experimentos criam novos dados
(CHESBROUGH, 2010).

Nesse caminho de experimentacdes, apresenta-se a seguir algumas das principais
maneiras de inovar no modelo de negocio: A comecar pelos autores Amit e Zoot (2015), que
estabelecem trés maneiras que a inovacdo do modelo de negdcios pode ocorrer: (1) Adicdo de
novas atividades, com a incorporacdo de um novo elemento ou novos contelidos ao sistema de
atividade; (2) ligacdo de atividades de maneiras novas, ou seja novas estruturas; e (3) mudanca
de uma ou mais partes que executam qualquer uma das atividades, isto é, inovar no quesito
governanga do novo sistema de atividades.

J& Foss e Saebi (2016) classificam as formas de inovacdo no modelo de negécio em
quatro tipos, dividido em mudancas voltadas para a empresa e mudancas voltadas para a
industria: (1) evolucionario, se refere a ideia de processo de mudancga em etapas, ajustes que
ocorrem ao longo do tempo e em componentes individuais do modelo de negécio; (2)

adaptativo, envolve transformac6es no modelo de negocio em geral, mudancgas que sao novas
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para as empresas, mas nao necessariamente novas para a industria; (3) focado, significa uma
inovacédo dentro da area do modelo de negdcio que seja novo para industria, como atingir um
novo segmento de mercado; e (4) complexo, aqui a inovagdo atinge 0 modelo de negdcio em
sua totalidade.

Spieth e Schneider (2015), abordam trés tipos: (1) inovacgéo de oferta de valor, significa
novas propostas de bens ou servico para atender uma demanda ja existente ou ainda nédo
atendida; (2) inovacdo de arquitetura de valor, se refere a exploracdo de novos recursos e
competéncias seja na empresa ou dentro de sua rede de parceiros; e (3) inovacdo de modelo de
receita, ou seja, novas formas de ganhos béasicos da empresa. O quadro 03 a seguir apresenta
uma sintese das formas apresentadas.

Quadro 5- Formas de inovacdo no modelo de negdcio

Autores Formas

Amit e Zoot (2015) e Adicdo novas atividades

e Ligacdo atividades de maneiras novas

e Mudanga uma ou mais partes que executam qualquer uma das
atividades

Foss e Saebi (2016) Empresa
e  Evolucionario
e Adaptativo
IndUstria
e [Focado
e Complexo

Spieth e Schneider (2015) e Inovacdo de oferta de valor
¢ Inovagdo de arquitetura de valor
e Inovagdo de modelo de receita

Fonte: Pesquisa Teorica (2021)

A condensacdo das diferentes formas de inovacdo no modelo de negdcio realizada no
quadro acima possibilita identificar trés perspectivas adotadas pelos atores, a primeira com
enfoque em qualquer alteracdo realizada nas atividades do modelo de negécio (AMIT; ZOOT,
2015); a segunda objetiva demonstrar as dimensdes das inovacoes, tanto para a empresa como
para a industria com énfase no tempo e no espaco (FOSS; SAEBI, 2016); a terceira engloba as
inovacOes no sentido amplo nos componentes de oferta de valor, arquitetura de valor e no
modelo de receita (SPIETH; SCNEIDER, 2015).

As construcdes teoricas realizadas no decorrer desse tdpico explanam o campo do
modelo de negdcio e de como a inovagdo em tal modelo pode propiciar bons rendimentos para
as empresas, principalmente em contextos de crises. Na se¢do seguinte percorre-se 0 ambito da
inovacdo nas pequenas empresas, com conexdes entre a inovacdo no modelo de negdcio e a
pandemia de COVID-19.
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2.3INOVACAO EM PEQUENAS EMPRESAS

As pequenas empresas impulsionam a maioria das economias, sendo responsaveis pelo
0 emprego, inovacado e crescimento (OECD, 2021). Séo caracterizadas como uma populagédo
dindmica e em evolucédo que diferem das grandes empresas em virtude de seu pequeno porte e
de sua limitacdo de recursos (MILLER et al., 2020).

Sua conceituacdo possui diferentes formas a depender do local e dos critérios utilizados
para classificar o que é uma pequena empresa. Essa condicdo desafia os estudiosos a adotarem
uma definicdo global do termo, ao tempo que dificulta a comparacéo entre empresas de paises
diferentes (ZARIDIS; MOUSIOLIS, 2014). Alguns dos parametros adotados consistem em
nameros de funcionarios, volume de negdcios anual ou valor dos ativos totais do balan¢o anual
(ZARIDIS; MOUSIOLIS, 2014).

Desse jeito cada pais pode adotar um critério de definicdo diferente. No Brasil, por
exemplo, 0s pequenos negocios sao divididos em trés categorias, classificadas de acordo com
utilizando o nivel de faturamento anual. Assim, o microempreendedor individual compreende
um faturamento anual de até R$ 81 mil, microempresa até R$ 360 mil e empresa de pequeno
porte entre R$ 360 mil e R$ 4,8 milhdes anualmente (SEBRAE, 2017).

Silva e Di Serio (2020, p.8) destacam a importancia de se estudar esses negocios, para
assim atribuir conceitos apropriados, e revelam que “colocar as pequenas ¢ médias empresas
no mesmo grupo significa colocar em pé de igualdade as empresas menos estruturadas e as mais
bem estruturadas”, pois elas apresentam grandes diferengas entre si (TIDD; BESSANT, 2015).
Para Silva e Di Serio (2020, p.08) as pequenas empresas sdo “negocios esquecidos” pois nao
séo devidamente conhecidas e estudadas, eles enfatizam que uma “pequena empresa nao ¢ uma
grande empresa em miniatura”, 0 que pde em evidéncia a necessidade de olhar para essas
organizacoes.

Barkhatov, Pletnev e Campa (2016) apontam que, além do papel crucial que as pequenas
empresas tém na economia, elas sdo fundamentais para a vida social, pois sdo responsaveis pela
insercdo de novos produtos e/ou servicos em espagos instaveis, enquanto se ajustam para
atender as demandas dos consumidores (AUDRETSCH; THURIK, 2001).

Vale destacar que em pequenas regides, 0s pequenos negocios sdo preferiveis para
atender a necessidade da populacdo. Essa preferéncia origina-se tanto pela oferta de pregcos mais
baixos por causa da competitividade entre os pequenos empreendedores, quanto pelo poder de
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escolha para os clientes, pois com um portfolio diversificado as chances de satisfacdo também
aumentam (BARKHATOV, PLETNEV; CAMPA, 2016).

Portanto, as pequenas empresas sao importantes no desenvolvimento local, pois
garantem a geracdo de postos de trabalho e renda para as pessoas que fazem parte dos
empreendimentos, isso favorece um ambiente econdmico com mais movimento e maior
circulacéo de recursos na regido (FRANCA; ESTEVAM,; FILHO, 2020, SANTOS; AMORIM,
2021). A relevancia de tais negocios, compreende o crescimento econdmico em regides
carentes, e diminui assim o fosso entre ricos e pobres (SILVA; DI SERIO; BEZERRA, 2019,
Sletal., 2019).

Por outro lado, os pequenos negdcios apresentam alguns pontos fracos como poucos
recursos financeiros, menos capacidades técnicas, tempo limitado (IBARRA et al., 2020). Suas
redes de distribuicdo e informacdes de mercado sdo pouco adequadas, ha escassez de méo de
obra qualificada e sistemas de P&D inexistentes ou de rara utilizagdo (ZARIDIS; MOUSIOLIS,
2014). Essas limitacdes prejudicam a inovacdo nas pequenas empresas, que precisam se valer
fortemente de suas redes para encontrar recursos de inovac¢ao (VRANDE et al., 2009).

Um fator positivo que pode contribuir para a capacidade inovadora dessas empresas Sao
suas estruturas organizacionais planas, ou seja, com poucas camadas gerenciais (COSENZ;
BIVONA, 2020), que pode favorecer um relacionamento mais direto com fornecedores e
clientes, e influenciar em uma resposta mais rapida as demandas externas (BORJESSON;
LOFSTEN, 2012).

No entanto, pouco se sabe sobre inovacdo em pequenas empresas (TIDD; BESSANT,
2015). A literatura embora crescente ainda se mostra muito genérica (HOTHO; CHAMPION,
2014) e raros sdo os estudos que tratam da capacidade de inovagdo entre empresas muito
pequenas (BORJESSON; LOFSTEN, 2012). Pois grande parte das pesquisas se limitam a
setores de alta tecnologia (TIDD; BESSANT, 2015).

A inovacédo é uma forca poderosa que interfere no sucesso e no fracasso de pequenos
empreendimentos (DUNNE et al., 2016). Trata-se de uma prioridade estratégica (TIDD;
BESSANT, 2015), que se relaciona “aos resultados gerais da empresa ¢ ao desempenho do
negocio e pode ser medida por meios como lucratividade e participacdo de mercado ou, para
pequenas empresas, simplesmente pelo crescimento” (BORJESSON; LOFSTEN, 2012, p.
154).

Posto isso, as atividades inovadoras de pequenas empresas estdo mais relacionadas a
inovacéo de produto, em vez de inovacdo de processo; ao foco em produtos para mercados de

nichos e ndo para mercados de massa; sdo predominantes entre produtores de produtos finais,
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em vez de produtores de componentes; englobam frequentemente ligacdo externa e estdo
associadas ao crescimento de producdo, mas ndo necessariamente ao lucro (TIDD; BESSANT,
2015).

No quadro a seguir, Tidd e Bessant (2015, p. 65) elencam as vantagens e desvantagens
para os inovadores de pequenas empresas.

Quadro 6- Vantagens e desvantagens para os inovadores de pequenas empresas

Vantagens Desvantagens

Velocidade na tomada de decisfes Falta de sistemas formais para o controle administrativo-do
tempo e custo dos projetos

Cultura informal Falta de acesso a recursos-chave, especialmente fundos

Comunicacdo de alta qualidade Falta de habilidades fundamentais e experiéncia

Vis8o clara e compartilhada Falta de estratégia e direcdo de longo prazo

Flexibilidade, agilidade Falta de estrutura e de planejamento de sucesséo

Espirito empreendedor e que assume riscos M@ gestdo de riscos

Energia, entusiasmo, paixao pela inovagio Falta de atencéo aos detalhes, falta de sistemas

Bons em formar redes, interna e externamente | Falta de acesso a recursos

Fonte: Tidd e Bessant (2015, p. 65)

No quadro, percebe-se que os “fatores que facilitam ou dificultam a inovagdo estdo
relacionados a fatores externos e internos, estruturais e de recursos e suas possiveis correlagdes”
(HOTHO; CHAMPION, 2014, p. 32). E importante ressaltar que a inovagdo sofre influéncias
a depender do tamanho da empresa (TIDD; BESSANT, 2015), por isso é importante que
pesquisadores considerem que as pequenas empresas estdo no ambiente de inovagdo muito
diferente comparado a organiza¢6es maiores de alta tecnologia (SILVA; DI SERIO, 2020).

E até mesmo empresas de pequeno porte possuem significativas diferencas entre si
(TIDD; BESSANT, 2015). Por esse motivo, é importante que as pesquisas expliqguem com
clareza a unidade de analise, a fim de evitar ambiguidades no estudo, permitindo comparacdes
justas e uso de tipologias de inovacdo adequadas ao contexto do que se pretende investigar
(SILVA; DI SERIO, 2020).

Apesar dos desafios associados a inovacao, as pequenas empresas também encontram
obstaculos quanto ao desenvolvimento de seus modelos de negécios (HEIDER et al., 2020). Os
mesmos pontos fracos, como falta de recursos humanos e financeiros que limitam a inovacéo
também influenciam na forma de fazer negdcio dessas empresas (HEIDER et al., 2020).

Para Miller et al (2020), o porte, os recursos limitados, juntamente com a
heterogeneidade dessas organiza¢fes impactam diretamente o modelo de negdécio, considerado
como uma ferramenta chave para ajudar a organizacdo a alcancar e manter uma vantagem
competitiva. Além disso, suas ferramentas praticas sao fundamentais para auxiliar gestores a

desenvolverem e visualizarem a estrutura e o design de seu modelo de negdcio, embora a
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literatura traga poucos estudos acerca de sua relacdo com as pequenas empresas (Miller et al,
2020).

As empresas podem moldar seu modelo de negdcio a depender das circunstancias, em
condicdes de surgimento de oportunidades ou ameacas, por exemplo, as empresas séo forgadas
a fortalecer ou modificar sua forma de fazer negdcio de maneira eficaz e em tempo habil para
lidar com as situagdes inesperadas (BATTISTELLA etal., 2017). Tal como a crise de COVID-
19 que ganhou o mundo e pds a prova a resiliéncia de muitas organizacdes (LUDEKE-
FREUND; FROESE, 2020).

Apesar da pandemia de COVID-19 ser conhecida como um choque de salde, e ndo
necessariamente uma desaceleracdo padrédo da atividade econdmica, as medidas de contencéo
indispensaveis para evitar a propagacdo do virus, levaram a uma suspensao quase total da
atividade econdmica (KALEMI-OZCAN, 2020).

Os setores mais afetados pelas medidas governamentais de controle englobam: servicos
pessoais, como creches, escolas, servicos domeésticos, servigos de construcdo, producdo e
comercializagdo de alimentos, fabricacdo e venda de roupas, estética e servicos de beleza
(GEM, 2020). Em contraste, setores de higiene, limpeza, perfumaria e cosméticos apresentaram
crescimento, bem como a indUstria de equipamentos hospitalares, supermercados, farmacias,
servigos de entrega e setores de comercio virtual (GEM, 2020).

Dados do GEM no periodo de 2021 a 2022 demonstram que é dificil fazer
generalizagGes quanto aos efeitos da pandemia de COVID-19 no mercado, pois entre a fase de
blogueio e de segunda e terceira onda tem-se a interrupcdo do comércio em partes, o que
envolve o encolhimento e desaparecimento de empresas. Mas, por outro lado houve o
surgimento de oportunidades em que muitas empresas estabelecidas estavam em busca de novos
horizontes. Desse jeito hd uma mistura de experiéncias empreendedoras na e durante a
pandemia de COVID-19 (GEM, 2022).

Nesse cenario de instabilidade, as pequenas empresas sao fortemente afetadas, pois além
das restri¢cfes impostas que limitam a eficacia de medidas fiscais e monetarias tradicionais e
colocam em risco a sua efetividade (KALEMI-OZCAN, 2020), os pequenos negocios Sao
vulneraveis diante de recessdes econdmicas e financeiras, e isso se deve a fatores como
tamanho, menor diversificacdo das atividades econdmicas, estrutura financeira mais fraca e
forte dependéncia de crédito externo como principal opg¢éo de financiamento (CUCCULELLI;
PERUZZI, 2020).

Uma pesquisa realizada online pelo SEBRAE e a FGV no periodo de 25 de fevereiro de

2021 a 01 de marco de 2021 com cerca de 17, 2 milhdes de pequenos negdcios, revelou que



44

65% das empresas afirmaram uma reducdo de 1/3 no faturamento anual, cerca de 8% a 11%
demitiram e 47% a 57% encontram dificuldades para manter seu negocio (SEBRAE, 2021).

Esses tempos vollveis alteram a dindmica dos modelos de negdcios das empresas
(MORGAN et al., 2020; RITTER; PEDERSEN, 2020). Essa alteragéo pode ocorrer na oferta
de “produtos ou servigos para capitalizar as oportunidades emergentes, na articulagdo no que
diz respeito a qualidade das oportunidades, na adequacao as capacidades atuais e aos custos
potenciais” (MORGAN et al., 2020, p.1).

Para Schallmo e Williams (2020), diante da impossibilidade de se esconder de uma
crise, a saida é evitar tomar decisdes erradas. Para os autores o ponto chave é como manobrar
com seguranga 0s modelos de negocios existentes durante uma crise e inovar de maneira
adequada. Tendo em vista 0 pouco tempo para analises aprofundadas € importante decidir de
forma estruturada e sem impetuosidades.

Uma pesquisa quantitativa com mais de 17 milhdes de pequenos negécios do SEBRAE
com a FGV no periodo de 25 de novembro de 2021 a 01 de dezembro de 2021, destaca que a
maioria dos empreendedores adotaram algumas medidas pare a reduzir o custo com a energia
e houve aumento das vendas através das ferramentas digitais. Embora o percentual de
manutengdo de funcionamento das empresas tenha aumentado, 0 aumento dos custos com a
mercadoria dificulta a retomada da situacdo financeira que as empresas tinham antes da
pandemia.

Bouwman, Nikou e Reuver (2019) relatam que as empresas tendem a melhorar seu
desempenho quando investem em recursos para a experimentacdo de um novo modelo de
negocios ou quando ha um aumento da capacidade de inovar. Entretanto, em comparacdo como
as grandes empresas, as pequenas encontram mais barreiras para inovar, seja pela limitagdo de
recursos e capacidades seja pela pequena base de clientes (HOCK-DOEOGEN et al., 2019).
Tal situacdo, requer dessas empresas um grau mais elevado de atencdo, a fim de evitar o
desgaste dos recursos escassos, de forma que nao afete sua sobrevivéncia (COSENZ; BIVONA,
2020).

Por outro lado, as pequenas empresas possuem uma estrutura organizacional que
permite rapidez na transformacdo do modelo de negécio, representada por gerentes mais
préximos dos niveis operacionais, isso significa tomada de decisdes mais dinamicas, além de
flexibilidade nas rotinas empresariais para absorver novos comandos (WIDYA-HASUTI ET
al., 2018).

Portanto, diante do que foi apresentado, nota-se o desafio para as pequenas empresas

explorarem a inovacao, e principalmente a aplicarem na sua forma de fazer negdcio. E crucial
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0 rompimento de barreiras para se manterem competitivamente no mercado. No proximo

topico, sera detalhado o caminho metodoldgico para se realizar esta pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia consiste na especificacdo dos caminhos a serem tragados para se realizar
uma pesquisa, além da descricdo dos métodos e técnicas a serem utilizados (GERHARDT;
SOUZA, 2009). Desse jeito, nesta secdo serdo detalhados os procedimentos metodolégicos
escolhidos para exploracdo deste estudo, elencados como: questdes de pesquisa, caracterizacdo
do estudo, método de pesquisa, fontes de evidéncias, unidade de analise, critérios para a escolha
dos casos, defini¢cGes das categorias e elementos de andlise e analise dos casos.

3.1 QUESTOES DE PESQUISA

As questbes de pesquisas sdo importantes para delimitar e manter o proposito do estudo
e devem ser elaboradas com atencdo pelo pesquisador (YIN, 2001). Com base nos objetivos
especificos abordados na introducgéo deste trabalho as questdes de pesquisa se concentram em:
e Como ¢ o perfil de inovacdo da pequena empresa?
e Qual o modelo de negdcio no cenario pré-pandemia de COVID-19?
e Como os aspectos do modelo de negdcio foram afetados?
e Como as inovagOes foram incorporadas com a pandemia de COVID-19?

e Quais sdo as influéncias das inovagdes implementadas no modelo de neg6cio?

3.2 CARACTERIZACAO DO ESTUDO

Antes de apresentar as caracteristicas desse estudo e sua estratégia de pesquisa, €
importante compreendermos as questdes filosoficas que o circundam. Os paradigmas sdo
“diferentes visdes de mundo”, ou seja, pressupostos sobre a realidade, sobre como as coisas Sao
e sobre como o conhecimento é gerado (SACCOL, 2009, p. 253). Suas vertentes devem orientar
0 método de pesquisa escolhido pelo pesquisador, para que se possa ter uma analise da
qualidade e da consisténcia do estudo (SACCOL, 2009).

Nessa perspectiva a filosofia do pos-positivismo é a guia dessa pesquisa. O pos-
positivismo é uma vertente modificada do positivismo, pois possibilita 0 uso de métodos
qualitativos. A adogdo desse paradigma compreende que embora “exista um mundo real
movido por causas naturais, é impossivel para 0s humanos percebé-lo verdadeiramente com
suas capacidades sensoriais e intelectuais imperfeitas” (LETOURNEAUS; ALLEN, 1999), ou
seja, a realidade é real, mas ndo pode ser entendida perfeitamente em sua totalidade
(SALGUEIRO; FELL, 2016).
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Nessa filosofia, considera-se que os “achados serdo provavelmente verdadeiros,
assumindo um posicionamento critico da realidade sem a pretensdo de elaborar leis ou
generalizagdes” (SALGUEIRO; FELL, 2016, p. 17).

No tocante a abordagem utilizada, esta pesquisa se desenha como qualitativa, com
objetivo descritivo. A escolha da pesquisa qualitativa se justifica pelo objetivo do trabalho em
querer compreender o cenario de inovacdo no modelo de negdcio nas pequenas empresas.
Segundo Silveira e Cdrdova (2009) a pesquisa qualitativa se concentra nos aspectos da
realidade, na busca da compreenséo das relagdes sociais. O modo descritivo acontece quando
se pretende descrever as caracteristicas de determinado grupo ou fenémeno (YIN, 200), tal
particularidade é notada nas especificacdes das pequenas empresas.

Com relacdo ao tratamento temporal adotado, o estudo se caracteriza como longitudinal
em retrospectiva, pois os dados sao reunidos ao longo do tempo (NEUMAN, 2014), por causa
da pandemia de COVID-19 que culminou em diferentes impactos desde marco de 2020.

3.3 METODO DE PESQUISA

O estudo de caso ¢ um método de pesquisa que investiga “um fendmeno contemporaneo
dentro de seu contexto de vida real” (YIN, 2001 p.32), pode envolver o estudo de individuos,
grupos, organizac6es, movimentos ou eventos (NEUMAN, 2014). Seu objetivo é conhecer em
profundidade determinada situacdo, usando como apoio o “como” e “porqué” (FONSECA,
2002), em busca de compreender a dindmica existente nos ambientes (EISENHARDT, 1989).

Para Eisenhardt (1989) o estudo de caso pode empregar varios tipos de anélises,
combinar diferentes métodos de coleta de dados, além do uso para descrever eventos, testagem
ou geracdo de teoria.

Haja visto, que esta pesquisa visou investigar pequenas empresas dentro do seu contexto
e com base no seu olhar para a prépria realidade, a estratégia de pesquisa de estudo de caso se
mostrou adequada para realizacdo do trabalho. Segundo Neuman (2014), a pesquisa de estudo
de caso investiga profundamente um ou um pequeno conjunto de casos, sempre com atencao
aos detalhes de cada caso e do seu contexto. Com isso, a abordagem de multiplos casos se
integrou a este trabalho para fornecer maior riqueza de analise (EISENHARDT, 1989), pois
observou-se o quantitativo de quatro pequenas empresas.

A realizacdo de um estudo-piloto também foi necessaria em razdo de sua funcéo de
otimizagdo dos planos para coleta de dados, ou seja, devido a sua forma de auxiliar o
pesquisador a alinhar os procedimentos escolhidos com o0s objetivos da pesquisa e realizar as
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adequacdes que se fizerem necessarias (YIN, 2001).Nesse sentido, o estudo piloto foi realizado
com uma das cinco empresas escolhidas, durante a aplicacdo observou-se a necessidade de
aperfeicoamento das questdes e por esse motivo optou-se por ndo utilizar o caso piloto na
andlise da pesquisa, atribuindo ao caso somente o papel de alinhamento dos métodos
selecionados com os objetivos do trabalho.

Além disso, o desenvolvimento de um protocolo de estudo de caso foi crucial para a
qualidade da pesquisa, visto que se trata de um instrumento para aumentar a confiabilidade da
pesquisa, antecipar problemas e orientar o pesquisador na condugéo do estudo de caso (YIN,
2001). De acordo com o autor sua promocao envolve uma visao geral do projeto, procedimentos
de campo, questdes do estudo e um guia para o relatério do estudo de caso. Com base nessas
orientacdes o protocolo desenvolvido para este trabalho é elencado a seguir.

e Compreender como as pequenas empresas inovam no modelo de negdcio;

e Escolha dos casos;

e Elaboracdo das questdes que serdo utilizadas;

e Obter acesso as pequenas empresas escolhidas;

e Realizacdo de um caso piloto com uma das empresas selecionadas;

o Descricdo e analise das informagdes obtidas no caso piloto;

e Criagdo de uma agenda com dias e horarios para cada empresa;

e Agendamento de entrevista com os gestores;

e Preparacdo e checagem do material de apoio no momento da entrevista como
computador, conexdo de internet, ambiente, papeis para anotacoes;

e Realizagdo das entrevistas e coleta documental;

e Descricdo de cada caso estudado e elaboracdo de um relatorio parcial;

e Analise das informacdes das entrevistas e dos documentos coletados;

e Elaboracdo do relatorio final.

3.4 FONTES DE EVIDENCIAS

A coleta de dados para um estudo de caso pode passar por muitas fontes de evidéncias,
a exemplo de “documentagdo, registros em arquivos, entrevistas, observagao direta, observagao
participantes e artefatos fisicos” (YIN, 2001, p. 105). Esta pesquisa fez uso da fonte documental

e das entrevistas. A andlise documental é uma etapa importante do estudo de caso, pois sua
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aplicacdo visa contribuir tanto para a riqueza de dados da empresa, quanto para o fortalecimento
de outras fontes de evidéncias (YIN, 2001). Assim, foram coletados os seguintes documentos
de cada empresa: fotos e videos das redes sociais do Instagram que compreendiam imagens de
produtos e informes sobre funcionamento da empresa e outros avisos. Tambeém foram estudados
o perfil das empresas nas plataformas digitais para verificar a disposicdo e organizacdo dos
produtos nos aplicativos e uma matéria de jornal.

A entrevista € uma técnica frequentemente utilizada dentro das ciéncias sociais, pois é
uma forma de interacgdo social que permite obter informagdes sobre as percepcdes das pessoas
(NEUMAN, 2014). Pode ser realizada de diversas maneiras, e nesse quesito, a entrevista
semiestruturada foi a que se encaixou para esta pesquisa, por permitir maior dinamismo entre
as questdes e aprofundamento das opinides (GRAY, 2012). As entrevistas foram entdo
realizadas com os gestores das pequenas empresas de forma presencial, com medidas de
distanciamento social e uso de mascaras de protecdo devido a pandemia de COVID-19. O
contato com os gestores foi estabelecido previamente via contato por telefone, no qual foram
esclarecidos os objetivos da pesquisa e por escolha dos participantes as entrevistas foram
presenciais. Para melhor aproveitamento das informagdes obtidas durante os encontros,
utilizou-se um aparelho celular para gravacgdo das falas, com intuito de obter uma transcri¢éo
mais compreensivel e transparente.

Quadro 7- Resumo das fontes de evidéncia

Fonte de evidéncia | Quem/o que? Contribuicéo

Documentos Documentos nas redes sociais de | Coleta de dados sobre acGes realizadas pela
cada organizagdo (informes sobre a | empresa que envolvam préticas de inovacao.
empresa, postagens, videos, fotos).
Pesquisa de plataformas digitais e
uma matéria de jornal.

Entrevistas Gestores Fornecimento de dados sobre inovacéo na
pequena empresa;

Coleta de informac6es sobre o modelo de
negdcio no cenério pré-pandemia de COVID-
19;

Coleta de informagbes sobre que inovagOes
foram incorporadas com a pandemia de COVID-
19.

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

3.5 UNIDADE DE ANALISE

A unidade de analise se refere ao que esta sendo estudado, algum evento ou entidade

(YIN, 2001), nesta pesquisa a unidade de analise se refere ao modelo de negdcio adotado nas
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pequenas empresas, uma vez que se pesquisou as inovacgdes aplicadas ao modelo frente a crise
de COVID-19.

3.6 CRITERIOS PARA A ESCOLHA DOS CASOS

Segundo Eisenhardt (1989) para estudos de casos multiplos é ideal a selecdo de quatro
a dez casos, a fim de obter resultados consistentes sem gerar um volume de informagdes extenso
para andlise. Dessa forma, foram escolhidas quatro pequenas empresas, com 0S Critérios
adotados listados abaixo:

e Pequenas empresas que se encaixam na classificacdo de micro e pequenas empresas

pelo SEBRAE (2015);

e Pequenas empresas existentes antes da pandemia e que perduraram durante a crise;

e Pequenas empresas com no minimo 2 anos de existéncia no pré-pandemia, pois sao

empresas mais estaveis no mercado.

As empresas escolhidas possuem registro legal e estdo localizadas na cidade de S&o
Cristovao no estado de Sergipe. Todas sdo do mesmo segmento de servicos e atuam proximo
da Universidade Federal de Sergipe, fato importante para a pesquisa devido a instituicdo
significar um agente de fomento para o desenvolvimento de pequenos negdcios na redondeza.
O acesso as pequenas empresas se deu através de contato por telefone e posterior agendamento

das entrevistas.

3.7 DEFINICOES DAS CATEGORIAS E ELEMENTOS DE ANALISE

O quadro 08 especifica as categorias e 0s elementos de analise que formaram a base
para este estudo.

Quadro 8- Categorias e elementos de analise (continua)
Questdes de pesquisa Categorias analiticas Elementos de andlise
Como é o perfil de inovacéo da Perfil de inovagdo Conceito de inovacédo
pequena empresa? Processo de inovagéo

Préticas de inovacao
Recursos voltados para & inovagao
Gerenciamento de inovagao

Qual o0 modelo de negécio no Modelo de Negdcio antes da Proposta de valor para o cliente

cenario pré-pandemia de COVID- | pandemia Férmula de lucro

19? Principais recursos
Processos-chave

Como os aspectos do modelo de Modelo de Negécio a partir da Anélise do modelo de negécio atual

negdcio foram afetados? pandemia Identificac@o de riscos

Provaveis solugdes
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(concluséo)

Como as inovacdes foram Inovagdes incorporadas Inovagdo de produto
incorporadas com a pandemia de Inovacéo de processo
COVID-19? Inovacéo de marketing

Inovacéo organizacional
Inovacdo de posi¢do
Inovacdo de paradigma

Quais sao as influéncias das Influéncia das inovagdes Manutenc¢do e/ou aumento do
inovagOes implementadas no incorporadas faturamento do lucro
modelo de negdcio? Manutenc&o dos clientes e/ou

novos clientes

Manutencdo do negdcio e/ou
expansdo do negdcio

Manutencdo dos funcionarios e/ou
contratagdo

Manutenc¢do e/ou novas parcerias
ou fontes de recursos

Outras oportunidades

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

3.8 ANALISE DOS CASOS

A coleta de dados é imprescindivel em uma pesquisa, pois é através dessa etapa que 0
pesquisadores obtém detalhes sobre as pessoas ou eventos na vida social (NEUMAN, 2014).
Para Neuman (2014), tais dados podem estar dispostos em documentos, notas de observagéo,
transcricao de entrevistas, gravacdes, videos ou imagens e segundo Yin (2001) precisam de um
tratamento alinhado com os objetivos e plano da pesquisa.

De acordo com Neuman (2014, p. 478), a analise dos dados significa “organizar, integrar
e examinar com o intuito de procurar padrdes e relagdes entre os detalhes especificos”. Para
1sso € preciso conectar “dados especificos a conceitos, avancar generalizagdes e identificar
tendéncias ou temas amplos que permita melhorar a compreensdo, expandir a teoria e avangar
0 conhecimento”.

Assim, para este trabalho as entrevistas de cada caso foram transcritas e analisadas de
forma individual, e logo apos foi realizada uma anélise entre as empresas abordadas com o
propdsito de obter padrbes, familiaridades ou aversdes entre 0s achados, ambos 0s passos foram
realizados com a técnica de analise de conteddo qualitativa, uma ferramenta que possibilita a
preparacdo do material, exploracéo e interpretacdo dos dados (BARDIN, 2010).

Além disso, para garantir confiabilidade do instrumento de pesquisa escolhido, o roteiro

foi validado através de um caso piloto, no qual possibilitou a verificacdo e adequacdo das
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interrogativas com as questfes de pesquisa e com as categorias de analise, certificando-se da

clareza das perguntas aos entrevistados.
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS DE PESQUISA

Nesta secdo sdo apresentados os resultados de pesquisa bem como as principais
caracteristicas das empresas estudadas. A apresentacdo dos casos segue de acordo com as
categorias e elementos de andlise elencados anteriormente, perfil de inovacdo, modelo de
negocio antes da pandemia de COVID-19, modelos de negdcio a partir da pandemia de COVID-
19, inovagdes incorporadas e influéncia das inovagdes incorporadas.

Os nomes das empresas e dos respectivos gestores foram substituidos por pseudénimos
para assegurar a confidencialidade dos envolvidos, ficando assim estabelecido para todas as
empresas: Empresa A, gestor A; empresa B, gestor B; empresa C, gestor C e empresa D, gestor
D.

Antes de expor os resultados da pesquisa, foi elaborado o quadro abaixo, com as
principais caracteristicas das empresas e dos gestores entrevistados, como forma de ter uma
visualizagdo mais ampla sobre os casos abordados.

Quadro 9- Caracteristicas das empresas e dos gestores

Caracteristicas Empresas

A B C D
Porte Microempresa Microempresa Microempresa Microempresa
Namero de 8 5 2 1
funciondrios
Tempo de atuacgéo 5 anos 9 anos 9 anos 10 anos
Segmento Servigos Servicos Servigos Servigos
Principal produto Bebidas e musica Almocgo e janta Almoco Café damanha e

almogo
Nivel de atuacéo Local Local Local Local
Principais Clientes Estudantes e Estudantes e Estudantes e Estudantes e
moradores locais moradores locais moradores locais moradores locais
Principais 2 bares localizados | 6 estabelecimentos | 6 estabelecimentos | 6 estabelecimentos
concorrentes na mesma regido situados na regido situados na regido situados na regido
Perspectivas Expanséo para Mudanca de ramo Se manter no Encerrar a empresa
futuras outra cidade de atuacéo mercado
Gestores

A B C D
Idade 39 35 49 59
Escolaridade Nivel superior em Ensino médio Ensino médio Ensino médio

Administragdo completo completo incompleto

Filhos Sim Sim Sim Sim

Fonte: Pesquisa de campo (2022)

4.1 EMPRESA A

O gestor da empresa A, possui 39 anos e é formado em Administracdo desde 2005. Apds

a faculdade trabalhou no setor publico por um tempo, no ramo da cultura, mas logo depois
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percebeu gque sua paixao era administrar, criar. Assim saiu do emprego, alugou um espaco e
investiu em uma copiadora.

Com muito orgulho da sua profisséo, e com muito amor pelo que faz, atualmente possui
seis pequenos negocios, choperia, aluguel de motos, aluguel de dois apartamentos através de
uma plataforma online e aluguel de um prédio comercial.

Devido aos muitos negdcios para administrar, 0 gestor conta com uma rotina agitada
para conseguir gerenciar todos os empreendimentos. Mas, apesar de gostar da vida corrida,
precisou reduzir um pouco seu ritmo para passar mais tempo com sua filha de 4 anos. Com
brilhno nos olhos ao falar da pequena, ele revela que sua prioridade é conseguir estar mais
presente na vida dela, mesmo que isso signifique a reducéo da carga de trabalho.

Nessa situacdo, a empresa abordada durante a entrevista com o gestor A foi a choperia
(empresa A). Criada em 2017, a empresa possui 5 anos de existéncia e nasceu apds 2 anos de
pesquisa de mercado. Antes, no mesmo local da choperia, funcionava uma copiadora que apés
0 gestor perceber que ndo estava dando um bom retorno financeiro resolveu encerrar seu
funcionamento. Porém, antes de finalizar as atividades o gestor iniciou uma pesquisa de
mercado a fim de saber que tipo de negdcio seria interessante implementar ali.

Apo6s os estudos, o gestor identificou que a regido demandava um local para
divertimento das pessoas, um local que oferecesse musica ao vivo e bons aperitivos de botecos.
A caréncia do local se somou a vontade do gestor de trabalhar com algo relacionado a cultura
e entretenimento, bem como ao seu interesse de propiciar diversdo para as pessoas. Assim,
nesse cenario nasceu a choperia. De acordo com o gestor, sua proposta de abrir um bar com
uma boa mdsica ao vivo e com opcdes de petiscos foi desacreditada por muitas pessoas, e
acreditar na sua ideia foi a melhor opgéo, pois o bar faz muito sucesso e por causa disso 0
empreendimento € alvo de muitos problemas relacionados a inveja de outras pessoas, como
denuncias por causa do barulho.

No que concerne ao horario de funcionamento, a empresa A abre trés vezes na semana,
sexta-feira, sabado e domingo, a partir das 19h, e conta com o quantitativo de oito funcionarios
que trabalham em regime de contrato apenas nos dias de movimento. Seus principais
concorrentes sdo dois outros bares da regido localizados em outra rua paralela a empresa A.
Para o gestor é importante que tenha a concorréncia, pois em seu entendimento ha espaco para
todos no mercado e a existéncia de outros bares permite um maior atendimento a perfis diversos
de clientes. Pois enquanto seu bar atende a um perfil com uma renda melhor, a concorréncia

oferece servicos a quem ndo pode pagar por uma cerveja mais cara, por exemplo.
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Satisfeito com 0 sucesso da empresa, 0 gestor admite gostar muito de gerenciar o
empreendimento e cita que suas atividades na empresa se estendem em fazer treinamentos,
contratacdo de funcionérios, realizacdo de pedidos, controle de estoques, realizacdo da
contabilidade, criacdo, observacéo e adequacdo dos produtos e servigos oferecidos. Feliz com
0 negdcio, confessa ter planos de melhorias e ampliacdo na estrutura do estabelecimento, com

planejamento futuro de criar uma filial.

4.1.1 Perfil de inovacao

O gestor A revela que a inovacdo ndo precisa estar relacionada a algo novo, em sua
percepcdo nada se cria, tudo se copia e se melhora. Ele relembra a época em que era dono da
copiadora e obtinha bons lucros com as copias e principalmente com as impressdes de boletos,
com o passar dos anos viu a situagdo mudar, as pessoas passaram a procurar cada vez menos 0S
servigos de impressao.

Nesse cenario de estagnacdo, 0 gestor conta que precisou encontrar uma saida para seu
negocio, ja que a copiadora nao era mais um empreendimento viavel para se ter e foi quando
resolveu pesquisar outro ramo para investir, ja& que ndo queria perder o ponto de aluguel e
desejava continuar empreendendo.

Para o gestor a ideia de inovacdo, liga-se a ideia de criar algo que atenda a necessidade
ou que melhore a vida de alguém e cita os meios de transporte alternativos que existem hoje em
dia e menciona sua empresa A como sendo a prépria inovacao, pois chegou para fazer a
diferenca na vida das pessoas.

Segundo o gestor o processo de inovacgdo de sua empresa comeca na ideia de mudar de
ramo de servicos de copiadora, para o0 servico de entretenimento. Apds a idealizacdo de
mudanca de ramo, foi necessario muito estudo até sua implementacdo, como pesquisa de
mercado, estudo do nome do local, e o que oferecer de diferente para as pessoas. Depois de
concretizar o empreendimento o gestor revela que precisou fazer adaptacdes ao longo do tempo
e investir em novidades que chamassem a atencdo do publico.

Para a empresa, as praticas de inovacdo podem ser visualizadas dentro da prépria
comunidade que chama a empresa de Disney World do bairro, pois € um lugar de divertimento,
um local de lazer, um local para as pessoas conhecerem outras pessoas, trazer a familia. E pelo

seu modo de gerenciar, em busca de trazer novidades e investir em melhorias no local.
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Com relacéo aos recursos voltados para a inovagdo o gestor explica que ndo ha uma
destinacéo especifica para esse fim, mas sempre que € viavel para o caixa da empresa, ele retira
recursos para aplicar no desenvolvimento do bar.

Quanto ao gerenciamento da inovacao, esta € feita junto com seus funcionarios e com
os clientes, através de pesquisas de satisfacdo de forma informal, com perguntas sobre 0s
servigos e produtos oferecidos, musica, shows, cervejas e petiscos.

Como exemplo, o gestor conta que houve uma mudanca com relacdo ao local onde o
show era realizado e com as caixas de som. Antes 0s cantores cantavam na esquina do bar e o
som era transmitido muito em cima dos clientes, isso gerava muito barulho e dificultava a
conversa entre as pessoas. Apds sugestdes e observacgdes criou-se um local interno para os
shows com protecdo contra chuva e um novo sistema de som foi instalado para que o pablico
desfrutasse do som com qualidade, com um volume adequado e que permitisse a conversa. De
acordo com o gestor esse tipo de organizacao é adotado em outras cidades, mas na regido onde

atua ndo existe outros bares com tal performance.

4.1.2 Modelo de Neg6cio antes da pandemia

A empresa A foi criada com o proposito de trazer algo diferente no setor de
entretenimento para a regido, algo que trouxesse emocdes e sensacOes para o cliente, a proposta
do gestor ndo se limitava apenas a ter um bar e sim a ter um lugar onde as pessoas pudessem se
divertir, trazer amigos, familiares, curtir uma boa musica e conversar.

Com essa proposta, 0 gestor A conta que comecou a abrir o estabelecimento quatro
vezes na semana, quinta-feira, sexta-feira, sbado e domingo, com musica ao vivo nas sextas e
nos sabados. O gestor revela que no inicio do funcionamento do bar, colocava promogoes,
como, por exemplo, a quinta-feira da caipiroska dobrada, mas com o tempo acabou com esse
tipo de oferta, pois notou que gerava um clima de bagunca no estabelecimento, que as pessoas
vinham para o bar somente por causa da promocao.

A formula de lucro da empresa se dava a partir das vendas de cervejas e drinks, que
segundo o gestor costumavam ter precos um pouco mais elevados do que a concorréncia
cobrava. A venda de petiscos (carne de sol, batata frita, caldinhos), também eram itens de lucro
que se somavam a taxa de couvert artistico estabelecida para cada dia de show ao vivo. As
despesas com o estabelecimento incluiam agua, energia, funcionarios, compra de mercadoria e

gastos com a manutencdo da estrutura. Depois de alguns meses de funcionamento o gestor
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resolveu readequar os dias de abertura, com atendimentos na sexta-feira, sdbado e domingo, 0s
shows passaram a ser todos os dias de movimento também.

Os principais recursos que criavam valor para a empresa e para os clientes foram
elencados pelo gestor como a variedade de tipos de cervejas, segundo o gestor essa variagcao
atrai diferentes tipos de clientes, aquele que pode pagar mais por um produto mais caro e aquele
que se mantém no consumo de um produto mais em conta. O gestor acredita que outro recurso
principal eram os funcionarios da empresa, pois trata-se de uma equipe muito dinamica e com
diversidade, com cada um sendo do jeito que é, e com respeito entre todos.

O gestor conta que ndo havia exigéncia de uniformes, e os funcionarios podiam trabalhar
com a roupa que se sentissem confortaveis. Sua intencao era defender e trazer a diversidade
para a empresa e esse apoio era 6timo para a imagem da empresa e favorecia a atracdo de
publicos diferentes.

Quanto aos processos-chave, o gestor A aponta que a realizacdo de shows, eram de
grande relevancia para a empresa, pois as atragdes se concentravam na alternancia de cantores
e estilos musicais, um dia era arrocha, outro dia forr6, em outro samba, uma variedade para
atender a todos os gostos. Para ele as mudancas realizadas no estabelecimento também eram
importantes, e citou como exemplo a colocacdo de tonéis para carregamento de celulares, pois
muitas pessoas pediam para carregar seus telefones no balcdo e isso trazia muita

responsabilidade, com os tonéis ficou muito mais pratico para todos.

4.1.3 Modelo de Negécio a partir da pandemia

Com a pandemia de COVID-19 houve a interrup¢do completa do modelo de negécio da
choperia. Decorrido uns dois meses com as portas fechadas, o gestor identificou que seria dificil
arcar com as despesas do estabelecimento sem a geracdo de receitas no espaco, ja que as vendas
e realizacdo dos shows tinha cessado. Embora os custos com agua e energia tivessem
diminuidos, juntamente com as despesas dos funcionérios que ndo foram recontratados, 0s
custos com aluguel e internet continuavam os mesmos e ele temia perder o ponto da choperia
por falta de pagamento ao locador.

Diante desse cenario, a empresa viu uma saida para ajustar seu modelo de negécio e
resolveu utilizar o espaco da cozinha do bar para montar uma hamburgueria. A ideia de
trabalhar com hamburgueres na choperia ja era uma ideia antiga do gestor, 0 objetivo era
introduzir os hamburgueres ao cardapio do bar, para oferecer mais opcdes de comida e a
pandemia s acelerou o processo de implementacéo.

Para pdr em préatica o novo projeto, o dono usou um dinheiro especifico para essa
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finalidade, juntamente com um recurso financeiro de sua empresa de motos. Com 0 espaco
estabelecido, o gestor se preocupou em estruturar a cozinha, a exemplo da compra de chapa,
contratacdo de trés funcionarios, criacdo do cardapio e de como o produto final chegaria até o
cliente. O objetivo era manter a hamburgueria no sistema de delivery até as atividades da
choperia voltarem a normalidade e assim poder unir as duas coisas como no projeto inicial.

Dessa forma a empresa se cadastrou em um aplicativo de pedido de comida, com horario
de funcionamento das 18h as23h. Seu cardapio composto por hamburgueres individuais, ou
combos promocionais com hamburguer, batata-frita e refrigerante, também tinham a adicdo de
cervejas, como uma forma de vender os produtos da choperia. Até a reabertura do espago para
frequentacéo de clientes e realizacdo de shows, a choperia seguiu com um modelo de negocio
onde a proposta de valor para o cliente era oferecer hamburgueres gourmetizados a um preco
justo a quem estava em casa ou no trabalho.

Como formula de lucro, o gestor relata que a venda dos hambdrgueres foi o principal
meio de obtencdo de lucro, aliado aos combos promocionais criados para impulsionar o
faturamento, tal afirmativa do gestor foi observada também dentro da plataforma digital, na
qual continha o0 menu da hamburgueria. A despesa com o aluguel do espago continuava a
mesma, houve uma reducdo no valor das despesas de agua e energia e com as compras de
mercadorias especificas para o bar. Mas, por outro lado houve o acréscimo da compra de
produtos para fabricacdo dos hambudrgueres. As despesas com funcionérios também
diminuiram, pois, a empresa contava somente com trés funcionarios.

Os principais recursos nessa fase de pandemia sdo o proprio hambdrguer, por se tratar
de um produto diferenciado na regido por conter pdes de fabricacdo artesanal e molhos
artesanais; a internet e o aparelho telefénico pois sdo essenciais para a comunicagédo do cliente
com a empresa. Os funcionérios que trabalham na preparacdo também entram nessa
classificacgéo.

No tocantes aos processos-chave este sao visualizados pela empresa como 0 processo
de compra da mercadoria (pdo, carne, batata, verduras, queijo). E fundamental que os
ingredientes estejam sempre no estoque. O procedimento de preparacdo dos hamburgueres
também é incluido nessa fase assim como o processo de vendas.

Ap0s a reabertura do estabelecimento para frequentacdo do publico, a ideia de unir a
hamburgueria como um novo servigo do bar foi implementada. A partir da jungdo, o gestor
adicionou ao nome da empresa a palavra “burguer” em mengao aos hamburgueres. O horario
de funcionamento do bar continuou nos mesmos dias, sexta-feira, sabado e domingo, com

retorno dos shows e a hamburgueria em atuacdo nos mesmos dias e com o delivery.
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A juncdo de ambos o0s negocios fortalece a proposta de entretenimento, de um local
agradavel para comer, conversar com 0s amigos, segundo o gestor. Porque tem pessoas que
vém comer apenas 0 hamburguer, ficam para o show e muitas das vezes consomem cerveja,
drink, ou acontece o contrario, as pessoas vém para o bar e pedem o hamburguer também.

Diante disso, atualmente a proposta de valor da choperia compreende propiciar uma
experiéncia incrivel para os clientes, desde o oferecimento de uma boa musica ao vivo a oferta
de uma boa comida. |A férmula de lucro se traduz na venda dos hamburgueres, na venda das
bebidas e dos petiscos. Os shows realizados também sdo formas de melhorar o faturamento.

Os recursos principais sdo elencados pelo gestor como sendo os hambdrgueres, a
variedade de cervejas, a equipe de funcionarios, equipamentos de som e internet. Os processos-
chave estdo associados de acordo com a empresas com 0 processo de compra de mercadoria,
gerenciamento dos shows realizados, as melhorias realizadas periodicamente no local e o

processo de vendas.

4.1.4 Inovacdes incorporadas

O gestor da empresa A expde que a partir da pandemia a sua principal inovacao foi a
implementacdo da hamburgueria. Foi uma forma da choperia continuar atuante, por meio de
um produto diferente, 0 hambdrguer, com a manutencdo dos produtos oferecidos antes, como
cervejas, refrigerantes. O processo para chegar até o cliente mudou também, com as portas
fechadas o delivery era a melhor opcao.

Além dos hamburgueres, foi criado molhos artesanais, com a proposta de fornecer ao
cliente uma opgdo com mais sabor e que fugisse dos molhos convencionais encontrados em
outras lanchonetes como ketchup e maionese. Para o gestor, a concorréncia ndo oferece esse
tipo de molho e os clientes costumam elogiar bastante.

A empresa também pensou na embalagem para embalar 0 hamburguer e de como ela
chegaria até o cliente. Nesse sentido, foi adicionado uma embalagem de papel decorada com
imagens fast-food e com material impermeéavel, para ndo rasgar com a umidade dos molhos e
sujar as maos do consumidor. De acordo com o gestor essa ndo € uma mudanca especifica do
seu estabelecimento, outras empresas adotam, mas na regido sua empresa é a primeira a aderir,
e 0s consumidores pareceram gostar da novidade. O hamburguer que é feito para entrega é
colocado em sacola de papel, ja o que é consumido no local é colocado em tdbua de madeira,
criada exclusivamente para esse fim, com madeira naval, com um design diferente que lembra
uma tabua de carne e com a logo da empresa.

No bar, os produtos continuaram 0s mesmaos, cervejas, drinks, e os petiscos. Contudo, 0



60

gestor chama atencdo para algumas melhorias, como, por exemplo, a mudanca das tacas dos
drinks em novo formato, a adi¢cdo de um novo produto, uma taca gigante que acomoda dois
litros de bebidas.

Para fortalecer a ideia de liberdade e diversidade, a empresa criou camisas com frases
de apoio como “respeita minha histéria”, cada funciondrio podia escolher a frase que se
identificasse e 0 modelo também. Nos aspectos de interacdo e divulgacdo da empresa, 0 gestor
conta com a parceria de uma empresa de internet da regido, assim 0s shows realizados sao
divulgados através de lives pelo Instagram ou na forma de videos curtos. Essa forma de
interagdo com o publico é facilmente visualizada atraves do perfil da empresa na rede social

citada anteriormente.

4.1.5Influéncia das inovacdes incorporadas

A criacdo da hamburgueria trouxe além do produto principal, o hamburguer, outros
elementos inovadores para a empresa, como a fabricacdo de molhos artesanais, apontado pelo
gestor com um diferencial, por fugir dos molhos industrializados que geralmente sao oferecidos
em outras empresas. Outro elemento inovador se traduz na embalagem que envolve o
hambdrguer, de acordo com o gestor, a concorréncia ainda ndo oferece esse servi¢co. A forma
como o produto chega na mesa do cliente, foi mais uma inovacdo incorporada na empresa. A
tdbua de madeira é um item que traz sofisticacdo e beleza, para o gestor todas essas inovacoes
fazem parte de sua estratégia de proporcionar para seus consumidores uma experiéncia incrivel.

A troca dos modelos de tacas traz uma caracteristica de refinamento para empresa,
segundo o gestor. Ele explica que aprimorar o que ja se tem é importante. Ja a taca de 2 litros,
faz parte de uma agdo mais ousada, feita especialmente para fazer trazer originalidade para o
bar e com objetivo de propiciar experiéncias Unicas para o cliente.

A elaboragdo de camisas com frases de apoio a diversidade e de respeito pela historia
de cada um tem o objetivo de comunicar aos consumidores a proposta da empresa. Para o gestor
essas atitudes influenciaram em um perfil de pablico mais diversificado.

As lives realizadas a cada show tém o objetivo de disponibilizar diversao para quem esta
em casa, e as pessoas gostam, muita gente acessa segundo o gestor. Para o gestor, trazer a
hamburgueria para o bar, significou tanto a manutencao do aluguel do ponto até que a choperia
voltasse a suas atividades normais, como faturamento para empresa que viu retorno financeiro

no investimento aplicado.
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Com os novos produtos e melhorias na estrutura, o gestor acredita ter mantido seus
clientes e alcancado novos. Desse jeito, houve a manutencéo do negdcio com a possiblidade de
expansdo para outra localidade. Com relacdo ao quantitativo de funcionarios, o gestor conta
que as inovagodes incorporadas néo influenciaram a contratacdo de mais pessoas, a quantidade
de colaboradores permanece a mesma.

Com a repercussdo positiva da choperia, houve novas parcerias como empresa de
internet e cervejaria. Essas parcerias sdo importantes para o crescimento do negdécio, segundo
0 gestor. Este acredita que as mudancgas ocorridas no ambiente da empresa fortalecem o
negdcio, pois percebe movimento no seu bar e os numeros financeiros ao final de cada dia
revelam bons rendimentos. Nessa conjuntura, a choperia é considerada o melhor bar da regido,
segundo o gestor seus planos é expandir o0 negocio, com a criacdo de uma filial em outra cidade.

Para a empresa 0 modelo inicial de trazer diversédo para todos, sem distin¢do de classe
social, ou opg¢do sexual, € 0 seu maior objetivo, um lugar onde todos possam se divertir, usufruir

de boa mdsica, boa comida e que sejam bem recebidos.

4.2 EMPRESA B

O gestor da empresa B possui 35 anos, e 0 seu grau de instrugdo € o ensino médio
completo. Apaixonado pelo mundo da confeitaria, por bolos e doces resolveu arriscar em um
restaurante familiar para ajudar os pais e para ter uma renda. Sua funcéo na pequena empresa
vai desde os preparos dos alimentos na cozinha, preparacdo de tortas e doces até aspectos
gerenciais do negocio, como compras de mercadorias, pagamentos de contas, e até mesmo
entrega de pedidos.

A decisdo de iniciar de um negdcio partiu juntamente com sua mée, apds uma conversa
sobre a necessidade de trabalhar. O gestor passava por um momento pessoal dificil, sua mae
estava sem trabalhar e juntos criaram a ideia de montar um restaurante. Inicialmente, a proposta
ndo foi bem-vista pelo pai do gestor, para ele a existéncia de outros estabelecimentos de comida
pela regido ja era suficiente e a abertura de mais um ndo seria rentdvel, mas depois cedeu e
resolveu apostar no empreendimento.

Desse modo, em 2007, nascia um restaurante familiar tradicional bem pequeno, mas
cheio de amor, conta o gestor. Com a proposta de pratos tradicionais, no almo¢o o cardapio era
construido com arroz, feijao, macarrdo, frango cozido, figado, carne de panela, estrogonofe,
farofa, puré, varios tipos de salada e opcdes de sobremesa, como doce de leite, doce de banana
e caju. No jantar, as op¢des eram cuscuz recheado, inhame, macaxeira, varias opc¢des de carne

e sopas. O perfil de clientes abrangia moradores, trabalhadores da regido, professores e
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principalmente estudantes, o restaurante foi ficando conhecido e bem frequentado. O negocio
comecou a se desenvolver e eles tiveram a oportunidade de abrir a empresa em um espaco
maior.

O gestor evidencia que nessa época o restaurante era muito movimentado, o seu publico
maior era de estudantes e todo esse fluxo de estudantes ocasionava muito barulho, e isso
perturbava professores que iam comer ali também. A vista disso, os professores comegaram a
elogiar a comida e a reclamar do barulho e do calor.

Dispostos a solucionar tal incomodo, o gestor da empresa B decidiu alugar outro espago
proximo, para atender ao perfil dos professores e implantou em 2013 um novo restaurante no
local. Tal espaco receberia a mesma qualidade de comida, mas com algumas variedades a mais,
a exemplo de grdos, cereais e mais op¢Oes de salada. Além disso, para resolver a questdo do
calor a empresa B, colocou ar-condicionado, gerando assim um conforto maior para oS
frequentadores.

O gestor revela que a qualidade da comida em ambos os lugares era a mesma, porém
n&o tinha como colocar o mesmo preco nos dois. Assim o restaurante mais popular que recebia
muitos estudantes tinha um preco e o outro que atendia a professores e estudantes de pos-
graduacéo era outro.

Em 2016 a empresa B resolveu fechar o restaurante “popular”, devido a grande carga
de trabalho para administrar dois estabelecimentos, ficando apenas com o restaurante
climatizado, que foi a empresa foco desse estudo. Desse modo, A empresa B possui 6
funcionarios incluindo o gestor, todos sdo da familia. Com 9 anos de atuacdo no mercado, 0

quantitativo de concorrentes compreende cerca de 6 estabelecimentos situados na regiao.

4.2.1 Perfil de Inovacéao

A empresa B acredita que a inovagao esta associada a pensar fora da casinha, a ter uma
mente mais aberta para realizar novidades dentro da empresa para chamar atencdo do cliente.
O processo de inovacdo é visualizado por ele como algo dificil de realizar, pois seu pai fica
muito reticente em mudar, ou apostar em um novo produto e revela que as mudancas sugeridas
por ele, o gestor, foram implementadas depois de muita conversa e insisténcia com os pais.

As préticas de inovacdo sdo observadas pelo gestor em pequenos pontos na empresa,
pois conforme sua experiéncia como empreendedor, 0S recursos sdo poucos para investir em
algo grandioso. Assim, eles preferem apostar em pequenas mudangas, mas que ja repercutem

bem entre os clientes como, por exemplo, o investimento na boa qualidade da comida,
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variedades de pratos e sucos da fruta. Pois para empresa esses elementos sdo cruciais para que
0 restaurante se torne bem conhecido e bem frequentado.

Além disso, o cartdo fidelidade instalado na empresa € a causa da manutencdo do
movimento do restaurante, pois os clientes, além de gostarem do tempero da comida, voltam
para preencher o cartdo fidelidade, para depois trocarem por um almogo ou janta gratuita.

Quanto aos recursos especificos para inovar, o gestor argumenta ndo disponibilizar
capital para esse fim. O que acontece na empresa é a mudanca por necessidade, ou seja, se for
mudar algo na estrutura é a cada dois anos, quando as paredes precisam de uma reforma, de
uma nova pintura e no cardapio ndo ha o costume de mexer no que ja é fixo, pois como os
clientes gostam do que é oferecido a empresa prefere ndo modificar e uma vez ou outra adiciona
algum prato diferente, a exemplo de caruru, moqueca de peixe. Mas que todas as acdes
dependem se o restaurante rende bem ou ndo, caso contrario é preferivel focar na preservacéo
do que é oferecido para os consumidores.

O gestor cita que o investimento em um restaurante mais sofisticado, com climatizacao
e com objetivo de atender a um publico especifico foi a mudangca mais importante feita na
gestdo. Para ele focar no grupo de professores e pds-graduandos, foi uma experiéncia boa, mas
que precisou de muito planejamento e estratégia, ja que ninguém na regido tinha restaurante
climatizado. De acordo com o gestor até hoje o restaurante € o Unico a ter ar-condicionado, seu
publico maior permanece no &mbito dos professores, e revela que foi uma acdo que gracas a

Deus deu certo ate hoje.

4.2.2 Modelo de Negocio antes da pandemia

O modelo de negdcio da empresa B antes da pandemia se fundamentava na proposta de
entregar uma comida de qualidade em um ambiente climatizado, com conforto para os clientes
a um preco justo.

Como formula de lucro a empresa B estabeleceu o self-service de almogo e jantar, com
horario de funcionamento de segunda-feira a sexta-feira, das 11h da manhd até as 14h30min da
tarde para almogo e das 17h as 20h para o jantar. Outras formas de geracdo de receitas era o
delivery de sopa no periodo da noite, a cobranca de embalagens para viagem e a oferta de cartdo
fidelidade, a cada 10 refei¢Ges realizadas, uma era gratuita.

Os principais recursos que geravam valor para o cliente e para empresa foram as
cozinheiras, que se dedicavam e cozinhavam muito bem, a estrutura do restaurante com ar-

condicionado era outro diferencial, muitas pessoas procuravam o estabelecimento por causa do
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ambiente climatizado. Além disso, o gestor citou que eles trabalhavam muito com saladas, graos
e cereais e tais produtos eram muito procurados pelos clientes. A fabricacdo de molhos caseiros
também era outro produto muito importante que fazia a diferenca no restaurante. Segundo o
gestor tanto os cereais, como a variedade de saladas e molhos eram produtos caracteristicos do
Seu restaurante e as pessoas que procuravam por esses elementos sabiam que podiam encontrar
ali.

No tocante aos processos-chave foram elencados trés processos pelo gestor. Primeiro, o
processo de compra da mercadoria, para o gestor era uma etapa importante, pois a qualidade da
comida dependia de bons produtos e de preferéncia que estivessem fresquinhos, assim a compra
dos materiais para o restaurante era feita semanalmente, justamente para garantir produtos de
qualidade. Nessa fase de compras, além da escolha da mercadoria, a economia entra no jogo
também, pois sempre havia uma pesquisa de precos por locais onde a compra era mais acessivel,
e trazia melhores rendimentos para o restaurante.

Em segundo, o procedimento de cozinhar, para o gestor essa parte era fundamental para
entregar uma comida de qualidade. No restaurante tudo era feito com muito amor, com muita
dedicacio e esse clima de harmonia fazia toda diferenca. E aquele temperinho caseiro, como se
a comida fosse feita em casa, pela mée, conta o gestor. Por Gltimo, a etapa da venda da comida,
esse era um meio de grande importancia pois era 0 que garantia a estabilidade do
estabelecimento. Entdo, a saida de quentinhas, pratos-feitos, comida a quilo, os doces e as sopas,
garantiam a rentabilidade do negdcio. Por se tratar de um restaurante pequeno todo mundo
ajudava no que fosse possivel, entretanto o pai do gestor ficava mais responsavel pela parte do

caixa para receber os pagamentos.

4.2.3 Modelo de Neg6cio a partir da pandemia

A empresa B seguiu os regulamentos do governo e fechou completamente, com isso
teve seu modelo de negdcio totalmente suspenso. Com o bloqueio, os clientes ndo tinham como
frequentar o estabelecimento e assim eles ndo tinham para quem vender a comida, o que gerava
um risco de faléncia muito alto.

Para conseguir sobreviver a tal situacdo, o gestor negociou a suspensédo do aluguel no
periodo de isolamento e durante os primeiros 6 meses apos a reabertura o valor foi reduzido,
somado a isso um apoio do governo também foi adquirido. Os custos com agua e energia foram

reduzidos em virtude do fechamento, e a empresa precisou afastar o Unico funcionario que ndo



65

era da familia. Tais medidas foram importantes para sobreviver a crise, mas consideradas
apenas paliativas, segundo o gestor.

Assim, aliado a essas medidas, o0 gestor viu um meio para ajustar o modelo de negocio
da empresa e resolveu montar a cozinha do restaurante na residéncia da familia. A ideia era
manter o funcionamento do restaurante com atendimento pelo sistema de delivery dentro da
prépria casa. Afinal, a empresa significava a Unica fonte de renda da familia e eles ndo podiam
deixar de vender a comida.

De acordo com o gestor, o plano de fazer a comida na propria residéncia representava a
reducdo dos custos com energia, dgua e aluguel. Pois se o restaurante funcionasse no mesmo
local os custos iam continuar os mesmos, e com uma geracdo de receitas incerta e pequena por
causa da pandemia, o negdcio da familia ficaria sujeito a mais riscos de fracasso.

Diante disso, em pouco tempo a cozinha da residéncia se transformou na cozinha do
restaurante, equipamentos e utensilios essenciais para fazer os pratos foram transferidos de um
local para outro, como fogéo e panelas. Nesse processo de deslocamento, o gestor se preocupou
em comunicar aos clientes que a empresa passaria a funcionar pelo delivery e colocou uma
faixa no estabelecimento com o telefone para pedidos.

Com um novo endereco e com o sistema de delivery ativado para almogo e jantar, a
empresa B adicionou novos produtos ao cardapio como opg¢des de lanches, a exemplo da
pastéis, cachorros-quentes, tortas confeitadas e barcas de acai. Os pedidos eram feitos atraves
de ligacdo ou whatsapp, com o tempo o gestor implementou o gerenciamento de pedidos por
um aplicativo de comida, como forma de alcangar mais consumidores.

Nesse periodo de bloqueio, a proposta de valor da empresa B se fundamentava em
entregar quentinhas de almoco, de jantar, op¢des de sobremesa ou de lanches para as pessoas,
0 objetivo era atrair diferentes consumidores. Nessa perspectiva de chamar atengdo do publico,
a empresa passou a divulgar de forma frequente seus produtos através da plataforma do
Instagram, desse jeito fotos e videos das refei¢cfes eram publicados assim como outros avisos.

A férmula de lucro provinha da venda das quentinhas, das sopas, dos lanches, das tortas
e das barcas de acai, além das bebidas, como refrigerantes. As pessoas realizavam os pedidos
por meio do aplicativo ou mensagem de whatsapp, efetuavam o pagamento e o pedido era
entregue.

No tocante aos principais recursos o gestor cita a estrutura da cozinha, pois foi um
esquema extremamente necessario para melhor execucao dos processos do restaurante. O gestor
menciona também as sopas, o prato mais pedido do delivery, um item bastante procurado, sua

oferta fazia toda diferenca para o faturamento da empresa, pois eram bastantes conhecidas pelo
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sabor e pela variedade de sabores. Além desses elementos, o gestor cita o aparelho celular e a
internet como itens de grande relevancia para o bom andamento da empresa. Uma vez que o
restaurante estava somente no sistema de delivery era totalmente necessario o uso celular e da
internet para assim manter a comunicagdo com os clientes e fazer o gerenciamento de pedidos.

Os processos-chave, foram visualizados pelo gestor como o processo da compra de
mercadorias, que seguiu a mesma rotina de antes da pandemia. A empresa realizava as compras
a cada semana e sempre em busca de bons produtos a precos acessiveis. O processo de cozinhar,
que apesar da mudanca de local, os preparos continuaram com a mesma qualidade. E o
procedimento de gerenciamento dos pedidos através dos aplicativos. Pois para garantir as
vendas era necessario estar atento as solicitacdes, prestar um bom atendimento, pois muitas
vezes os clientes tinham dividas com relacdo ao cardapio, e agilidade para concluir o pedido
no tempo ideal.

Ap6s as medidas restritivas cessarem e a permissdo para reabertura dos
estabelecimentos serem concedidas, a empresa B precisou investir numa pequena reforma. Uma
reforma bésica que incluiu pintura, checagem e consertos dos aparelhos de ar-condicionado.
Com a estrutura pronta para receber novamente os clientes, a empresa optou por manter 0s
processos de antes da pandemia, escolheu manter o delivery do almogo e da janta tanto por

telefone, ou pelos aplicativos.

4.2.4 Inovagdes incorporadas

Para sobreviver a pandemia de COVID-19 a empresa B precisou tomar medidas para
conter os gastos e para readequar seu modelo de negocio a fim de manter o restaurante em pleno
funcionamento. Como principal estratégia, transferiu os servi¢cos do estabelecimento para sua
residéncia. Tal iniciativa, demandou da empresa um tempo para reorganizar o espago da
cozinha da casa da familia, de forma a se ter um espaco apropriado para fazer a comida e
garantir a mesma qualidade. De acordo com o gestor essa mudanca de local s6 foi possivel por
causa do acordo feito com o locador do estabelecimento, em suspender o aluguel com direito a
voltar quando o governo permitisse a reabertura das empresas e que muitos dos seus
concorrentes ndo tiveram essa oportunidade de negociagéo.

Com a cozinha em atividade, a empresa B precisava estabelecer os meios que seriam
utilizados para divulgar o cardapio, meios de vendas e meios de entrega, uma vez que a
movimentacdo de clientes seria somente via telefone.

Neste caso, para divulgacdo o gestor que ja usava o Instagram de forma eventual,

resolveu aumentar o numero de publica¢6es dos produtos do restaurante. Na pesquisa realizada
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no perfil da empresa na rede social, percebe-se uma movimentacao de postagens apds o periodo
da pandemia de COVID-19. Com relacdo ao cardapio a empresa manteve as opc¢des que eram
oferecidas no restaurante fisico, tanto do almogo como do jantar e adicionou novas op¢oes de
alimentos. Desse jeito foram incorporadas opcdes voltadas para a area de confeitaria e gelados
como tortas confeitadas, bolos e barcas de acai em tamanhos diferentes e opgdes de lanches
como pastéis, cachorros-quentes, coxinhas, canudinhos e batata-frita.

No inicio a empresa B contava com ligacao e o whatsapp para recebimento de pedidos,
no decorrer do tempo percebeu que seria bom para a empresa fazer uso de um aplicativo de
pedido de comida, pois assim alcancaria mais clientes. O gestor fez o cadastro do restaurante
na plataforma e adicionou o cardapio. As entregas solicitadas por meio de ligacdo ou pelo
whatsapp eram feitas pelo gestor e as feitas pelo aplicativo eram realizadas pela prépria
plataforma.

Com o retorno das atividades presenciais, 0 gestor conta que ndao houve mudancga ou
adicdo de outros produtos. O restaurante passou a funcionar como funcionava antes da
pandemia e com as mudancas realizadas quando o restaurante atendia somente no delivery.
Conforme o gestor, as mudancas no decorrer da pandemia ndo foram muitas. Além de mudar a
cozinha do restaurante para sua casa e realizar todos os processos por la e investir no delivery,
0 gestor expde que ao voltar para o espaco do restaurante precisou realizar algumas reformas
necessarias. O local estava fechado ha mais de 1 ano e necessitava de pinturas, checagem e

manutencgéo dos aparelhos de ar-condicionado.

4.2.5 Influéncia das inovacg6es incorporadas

No topico anterior foram apresentadas as inovacdes que foram incorporadas pela
empresa B durante a pandemia. Tais mudancas ocorreram como forma da empresa subsistir a
pandemia de COVID-19 e estdo relacionadas @ mudanca de local, mudancas no cardapio e
adesdo ao sistema de delivery de forma geral.

O deslocamento da estrutura da cozinha do restaurante significou para a empresa a
esperanca de continuar ativa no mercado local. Foi uma maneira do restaurante continuar com
suas atividades para gerar receitas. Tal medida levou as mudangas no cardapio que ocasionaram
a exploracdo de novos segmentos de clientes, pois o restaurante ja era conhecido pelo almoco,
pela janta e principalmente palas sopas. Com 0s novos produtos a empresa alcangava novos

segmentos de clientes na area de lanches e de confeitaria. Além do mais, a incorporacao desses
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novos ramos alimenticios possibilitou ao gestor trabalhar com area na qual ele é apaixonado, a
confeitaria.

A adesdo do delivery pela empresa B teve resultados diretos na sobrevivéncia do
negocio, segundo o gestor sem essa alternativa a probabilidade de faléncia da empresa seria
alta. Uma vez que o restaurante antes da pandemia trabalhava com a entrega de sopas, colocar
0 delivery como meio principal de vendas para todos os itens do restaurante ndo foi algo
complicado. A experiéncia com o delivery se tornou bem proveitosa que ap6s a reabertura do
restaurante a familia decidiu por manter as entregas para todos os servigos, almogo, jantar e
sopas, tortas, lanches, doces e acai. Ademais a empresa optou pelo cadastro em mais uma
plataforma de pedido de comida, como meio de expansdo das vendas.

Para o gestor as inovacgdes incorporadas pela empresa sozinhas ndo teriam forcas para
manter o lucro da empresa, ele explica que a suspensdo do aluguel e o apoio do governo
ajudaram bastante. Com relacdo aos segmentos de clientes, o gestor acredita ter alcangados
novos, além da clientela ja estabelecida e cita os aplicativos e 0s novos produtos como
principais propulsores para isso.

Em consideracgdo a situacdo de resisténcia da empresa em meio a crise, 0 gestor revela
que as inovagOes adotadas possibilitaram a manutencao do restaurante. Embora, mesmo com
todos os esforcos empregados ndo foi possivel manter o funcionario que trabalhava no
restaurante durante o periodo de bloqueio e apds o retorno presencial ainda ndo existem

condicdes para contratacéo.

4.3 EMPRESA C

O gestor da empresa C tem 49 anos e concluiu o ensino médio completo. Com um sonho
de se tornar professor de Educacéo Fisica ndo chegou a cursar uma faculdade e diz que hoje ja
ndo tem como realizar esse sonho, por causa das demandas do trabalho.

Antes de abrir seu préprio negdécio o gestor C trabalhava com vendas, como vendedor e
representante comercial em uma loja no centro da cidade. Apds um acidente no trabalho, ele
foi afastado das atividades laborais da empresa e precisou ficar em casa para Se recuperar.
Depois de alguns anos o gestor obteve melhora no seu quadro de saude, mas ainda continuava
afastado da empresa em que trabalhava. Em casa, cuidando da filha enquanto sua esposa estava
no trabalho, o gestor C viu que precisava voltar a trabalhar para ajudar nas contas de casa, pois
0 que recebia afastado do emprego néo era suficiente.



69

Assim, comecou a trabalhar como vendedor novamente de forma autbnoma, mas com o
pensamento de montar um negocio. Certo dia, em 2013, resolveu deixar as vendas de lado e
passou a fazer quentinhas, a assar galetos e a vender esses produtos na porta de casa.

O gestor C conta que foi uma fase dificil, porque sua mulher trabalhava e ele ndo podia
pagar ninguém para ajuda-lo ja que o empreendimento estava no inicio. Entdo ele mesmo
preparava o feijdo tropeiro, arroz, farofa, churrasco e galetos assados na brasa. Atendia o
telefone, anotava os pedidos e fazia as entregas de bicicleta. Para aumentar sua clientela, o
gestor revela que na hora das entregas colocava o cartdo de apresentacdo da empresa embaixo
da porta das casas e desse jeito sua clientela foi crescendo.

Segundo o gestor, as vendas aumentaram e sua esposa decidiu sair do trabalho para
ajudar na preparacdo das quentinhas e no atendimento ao publico. Com o negécio indo bem,
em 2016 eles mudaram para um espaco maior, com mais visibilidade e movimento por causa
da avenida principal e da proximidade com a universidade.

Apesar da concorréncia o gestor expde que sua clientela se manteve fiel e as vendas no
novo local comegaram a crescer. Com o desenvolvimento, o restaurante foi ampliado e novos
equipamentos foram comprados, como uma méaquina de assar galetos, freezers, televisdo e a
contratacdo de uma funcionaria.

Uma vez que o restaurante deu certo, o gestor cancelou o beneficio que recebia pelo
afastamento do trabalho. Sua salde estava bem e ele preferia ficar somente administrando o
restaurante.

Com nove anos de existéncia, a empresa C possui 3 funcionarios, incluindo o gestor,
seus concorrentes abrangem cerca de 6 empresas da regido. O perfil dos clientes envolve
estudantes, trabalhadores e moradores da regido. O horéario de funcionamento do restaurante

compreende todos os dias da semana das 11h as 17h.

4.3.1 Perfil de Inovacao

Para o0 gestor C a inovacao esta associada a ter estratégia para implantar novos servicos
ou novos produtos dentro da empresa, uma vez que a concorréncia existe e se o cliente ndo
encontrar o que ele procura no seu estabelecimento, provavelmente buscara nas empresas
vizinhas.

O processo de inovacdo dentro da empresa C € visualizado pelo gestor como algo dificil
de promover, pois para ele, pequeno empreendedor, o investimento em inovacdes requer

recursos financeiros, e as receitas obtidas no restaurante geralmente séo utilizadas para a
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manutencdo do estabelecimento, o lucro é muito pouco, ndo ha sobras para implementar algo
novo ou diferente.

Na opinido do gestor as préaticas inovadoras do restaurante se fizeram presente quando
ele decidiu abrir o estabelecimento de domingo a domingo, pois na regido os restaurantes
abriam de segunda a sdbado, entdo tinha uma clientela aos domingos que precisava ser atendida.
O investimento em variedades de cervejas tambem era um diferencial, pois os clientes vinham
até o restaurante consumir, olhavam e tiravam fotos dos tipos de cervejas, e em tempos de jogos
de futebol a “galera” se reunia.

De acordo com o gestor essas praticas contribuiram para subir o faturamento da
empresa, embora demandasse mais horas de trabalho. Para a empresa a falta de recursos, e de
apoio do governo para investir no restaurante é o principal fator da auséncia de inovacdes.

Segundo o dono, a empresa tem planos tanto para melhorar a estrutura, como pintar,
colocar forro, deixar tudo mais organizado e bonito, como para investir em uma pizzaria no
periodo da noite, mas que para isso precisa de capital financeiro para dar o primeiro passo.
Porque do contrario serdo apenas ideias que ficardo em sua cabeca, a espera do surgimento de
recursos, e até isso ocorrer ele prefere direcionar seus esforcos em prol da sustentagdo do

restaurante.

4.3.2 Modelo de Negdcio antes da pandemia

O modelo de negdcio da empresa C estabelecido antes da pandemia de COVID-19 se
fundamentava na proposta de oferecer para o cliente uma comida bem saborosa, com opcoes
de churrasco e galetos assados todos os dias da semana. De acordo com 0 gestor poucos
estabelecimentos da regido abriam aos domingos, uma pequena parcela oferecia churrasco e
nenhum oferecia galeto assado, assim seu objetivo foi atender a uma demanda de clientes dos
finais de semana, com o oferecimento de novas opgdes de refeicoes.

Para adquirir lucro a empresa contava com o sistema de self-service, venda de comida a
quilo, sistema de prato feito, venda de quentinhas e venda de galetos. Além disso, o gestor
comercializava em seu estabelecimento cervejas, refrigerantes, sorvetes e outros doces. No
tocante, as despesas estas eram compostas por agua, energia, aluguel e funcionarios e 0s custos
com as mercadorias.

Os principais recursos giravam em torno dos produtos comercializados, como os galetos
e 0 churrasco, pois se tratava de algo diferente na localidade, que ndo era vendido por outros
estabelecimentos, 0 que gerava um grau elevado de relevancia para a empresa. Além disso, a

equipe de funcionarios fazia parte dos recursos valiosos, pois sem o trabalho deles, seria
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impossivel entregar refeicdes de qualidade. Outros elementos importantes incluiam os
equipamentos como a maquina de assar os galetos, que permitia ao gestor uma certa
desenvoltura nos preparos dos frangos e carnes, a estufa para o self-service, essencial para
manter a temperatura da comida e os freezers para as bebidas e sorvetes, que garantiam a oferta
de sobremesas, cervejas e refrigerante bem gelados. Para o gestor todos os materiais
significavam mais agilidade e rendimento para o restaurante.

No tocante aos processos-chave a compra de mercadoria se tratava de um processo
importante para o restaurante por se tratar de uma agéo que envolvia boas escolhas de produtos
e a escolha por locais mais econdmicos, ou seja, empresas de atacado ou mercados no centro
da cidade. O processo de cozinhar e de vender também eram procedimentos essenciais para 0
negocio, pois era preciso manter a qualidade da comida servida e as vendas que eram

fundamentais para manutencéo do restaurante.

4.3.3 Modelo de Negécio a partir da pandemia

Em funcdo das medidas restritivas estabelecidas pelo governo por causa da pandemia
de COVID-19, a empresa C também paralisou suas atividades presenciais. Para o gestor C foi
um momento muito complicado, algo nunca visto em todo o seu tempo de geréncia do
restaurante e que demandou muita estratégia para nao fechar as portas de forma definitiva.

Devido ao bloqueio, parte da clientela do restaurante se desfez por causa do fechamento
da universidade. A instituicdo significava um elemento muito importante para a empresa em
virtude do fluxo de estudantes, professores e demais trabalhadores. Segundo o gestor, o
aumento de pessoas desempregadas também contribuiu para diminui¢do dos consumidores,
pois pela falta de renda passaram a consumir menos 0s produtos do restaurante. Restava ao
estabelecimento a clientela dos moradores e dos trabalhadores que trabalhavam na regiéo.

Com os servigos de comida a quilo interrompidos, as vendas com o self-service foram
comprometidas. Com isso, a empresa que ja trabalhava com o delivery ou retirada no local,
manteve-se apenas nesse segmento. Tal situagé@o, acarretou a diminuicdo do lucro e o gestor
precisou rever a situacdo de trés funcionarias que trabalhavam para ele, pois ja ndo conseguia
manter 0s pagamentos. Entdo, tomou a decisdo de demitir as funcionarias, com planos de
contratar duas pessoas com um salario mais baixo em virtude de a carga horaria ser menor
também, j& que o horério de funcionamento do restaurante também tinha diminuido, das 11h as
15h.
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No decorrer da pandemia a situacdo da empresa ficou mais dificil e o gestor precisou
entregar uma parte do estabelecimento onde mantinha o self-service. Como o servico estava
suspenso ndo tinha motivos para a empresa ficar com essa despesa. Assim, o preco do aluguel
deu uma reduzida. Mesmo assim, o gestor chegava ao final do més com sufoco, assim, para
angariar recursos teve que vender alguns materiais, a exemplo de mesas e cadeiras, estufa,
freezers, maquina de assar galetos e uma moto que utilizava para ajudar nas entregas.

Os problemas financeiros ndo cessaram e o restaurante enfrentou dificuldades para
comprar mercadorias, nessas situacdes ele contou com a ajuda de comerciantes da regido que
permitiam que ele levasse a mercadoria necessaria para preparacdo do cardapio e que pagasse
ao final dia. Na tentativa de escapar da faléncia, o gestor cadastrou a empresa em um aplicativo
de entrega de comida, com o objetivo de expandir as vendas. A ideia foi boa, mas tal medida
ndo deu certo, pois o gestor encontrou dificuldades para gerenciar os pedidos pelo aplicativo.
Uma alternativa implementada foi o fornecimento de marmitas na localidade. A proposta teve
éxito e contribuiu para melhoria da situacdo econémica do restaurante, principalmente com o
pagamento do aluguel.

Dentro dessa conjuntura pandémica, o modelo de negdcio da empresa C se baseava na
proposta de valor de entregar marmitas e quentinhas de galeto ou churrasco. A férmula de lucro
se estabelecia principalmente nas vendas de marmitas, pois era um dinheiro mais fixo para a
empresa. As vendas de quentinhas juntamente com refrigerantes vinham em segundo lugar.
Com as vendas dos equipamentos de estufa, freezer e maquina de assar galetos, o gasto com a
energia foi reduzido. As despesas com a compra de mercadorias, agua e aluguel também
tiveram seus valores diminuidos por causa da pouca demanda.

No tocante aos principais recursos, 0 gestor atribuiu as marmitas e as quentinhas
fornecidas, para ele os pratos sdo a marca do restaurante, quando as pessoas querem churrasco
ou galetos sabem onde encontrar. Inclui-se também os recursos humanos, as cozinheiras que se
dedicam ao trabalho e ao préprio gestor que trabalha com todo afinco para manter seu negocio
e para entregar uma comida saborosa aos seus clientes. Pode se integrar ainda como recurso
principal o aparelho celular, via essencial de comunicagéo entre a empresa e 0s clientes.

Os processos-chave, sdo visualizados pelo gestor como o processo de compras de
mercadoria, processo de producdo e o processo de venda. De acordo com o dono séo
procedimentos essenciais para funcionamento do restaurante e precisam estar em sintonia, pois
é necessario a mercadoria para fazer a comida e assim atender ao pedido dos clientes. Ha ainda

nessa classificacdo o processo de planejamento, conforme o gestor, muitas vezes ele pensou
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que ndo ia conseguir enfrentar tantos problemas, mas nunca pensou em desistir, com muita
garra e organizacao, a cada dia dava mais um passo em busca da estabilidade do negaocio.
Ap0s retornar as atividades presenciais o0 restaurante manteve o sistema de delivery e
abriu para frequentagédo do publico no sistema de prato feito. A opcéo do self-service ndo foi
considerada, devido ao pouco fluxo de clientes. Com a volta das atividades normais, o gestor

acredita na melhoria da situacdo do restaurante, principalmente com regresso da universidade.

4.3.4 Inovagdes incorporadas

Apesar dos poucos recursos financeiros, a empresa C conseguiu sobreviver a pandemia
de COVID-19, e além das medidas para reducdo de custos, teve também a venda de alguns
materiais, como formas paliativas em prol da sustentacdo do restaurante até passar o momento
de crise.

Em tal conjuntura de incertezas o gestor implementou no restaurante o servigco de
fornecimento de refeicGes em marmita. Nessa opg¢do, a comida vai em recipientes térmicos
apropriados para conservacdo dos alimentos preparados, prontos para consumo na hora. Na
empresa C, os clientes podem optar por receber suas marmitas em casa ou no trabalho, ou
podem escolher retirar no estabelecimento. Por causa do custo de entrega, o pre¢o para retirada
é menor comparado ao recebimento nas residéncias.

Com a intencdo de aumentar as vendas, a empresa também incorporou o sistema de
delivery por aplicativos de pedidos de comida. No entanto, gerenciar os pedidos pelo programa
foi algo frustrante para o gestor. Segundo ele, gerenciar a plataforma demandava tempo na tela
do celular, para verificar pedidos e responder a davidas de clientes, e tempo era uma coisa que
ele ndo tinha, pois, outras atividades requeriam sua presen¢a, como ajudar na cozinha, comprar
mercadoria, atender a pedidos por telefone, gerenciar as entregas, realizar pagamentos.

Apesar dos impasses, a empresa ainda permaneceu por um tempo com o aplicativo.
Apos ter problemas de perda de capital financeiro e algumas avaliagdes negativas por parte dos
consumidores o gestor decidiu por abandonar a plataforma. Na pesquisa documental realizada
no aplicativo de pedidos de comida, a empresa C se encontra com o perfil inativo.

Em vistas das dificuldades encontradas para lidar com a crise da pandemia, o gestor
revela que sua principal preocupacédo foi manter seu negdcio. Por se tratar de um periodo com
muita instabilidade, as receitas obtidas muitas das vezes s6 serviam para pagar dividas e 0 que
0 planejamento do restaurante era diarios, entdo ndo tinha como arriscar ou investir em

mudancas no restaurante, pois no momento ndo era possivel planejar o amanha porque ja era
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dificil planejar o hoje. Mesmo com todos os empecilhos a esperanca que tudo ia passar e gostar

da atividade sempre falaram mais alto.

4.3.5Influéncia das inovacdes incorporadas

No tdpico anterior relatou-se duas inovagfes incorporadas pelo gestor C em sua
empresa. A primeira relacionada a implementacdo do fornecimento de marmitas e a segunda
referente a venda de comida através de um aplicativo e ambas tiveram repercussdo positivas,
mas também negativas.

O sistema de trabalhar com marmitas trouxe para a empresa certa estabilidade, devido
a caracteristica regular de saida das refeicdes, pois ha um acordo entre cliente e empresa com
relacdo & quantidade de marmitas oferecidas e 0 nimero de dias que serdo disponibilizadas.
Isso gera na empresa uma seguranca de que ao final do dia, ou ao final da semana ela vai ter
uma receita fixa. Diferentemente da venda de quentinhas na qual néo é possivel prever ao certo
quantas véo ser vendidas durante o dia ou semana.

A respeito do uso do aplicativo de comida, este ndo se mostrou favoravel para empresa,
pois ocasionou a perda de dinheiro e principalmente a perda de clientes. Para o gestor, 0 meio
digital ndo é seu forte e isso pode ter contribuido para o insucesso do aplicativo. Segundo ele,
seu perfil é o contato direto com os consumidores, por meio de ligacdo, pois é mais direto e
rapido, ndo tem demora.

A vista dessas consideracdes, as inovagdes incorporadas na empresa C no tiveram
influéncia no aumento do lucro, mas foram importantes na manutencdo do estabelecimento.
Com relacdo aos segmentos de clientes, o gestor acredita ter mantido os consumidores mais
antigos e alcangcado novos. No tocante & manutencdo ou expansdo do negocio, e empresa
argumenta que devido as dificuldades somente a sobrevivéncia do empreendimento deu para
manter. A respeito da contratacdo dos funcionarios, houve novas contratacdes para atender a
estratégia da empresa, mas em compensacao também houve demissdes ha mesma proporcao, e

Se manteve 0s parceiros.

4.4 EMPRESA D

O gestor da empresa D tem 59 anos e teve que comecar a trabalhar muito cedo para
ajudar a familia, por causa disso frequentou a escola até o ensino médio, mas ndo chegou a
concluir. Com o sorriso no rosto, se apresenta como uma pessoa simples, humilde, que sempre

lutou muito na vida. Ao falar com orgulho do filho formado em ciéncia da computacéo, lembra
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que em sua época 0 acesso aos estudos era bem mais dificil, mas que hoje em dia muita coisa
melhorou.

Sua trajetdria como proprietario de um restaurante comegou quando precisou se mudar
de Salvador para Aracaju apés a separa¢do do casamento. Ao chegar na cidade ainda trabalhou
um tempo em restaurantes e lanchonetes antes de montar seu estabelecimento.

Assim, em 2003 com apenas trés pratos abriu uma lanchonete bem pequena, que ficava
perto de uma escola e de um grande centro comercial. Devido ao intenso movimento de pessoas,
0 negdcio cresceu e a lanchonete se transformou em um restaurante.

Com cadeiras e mesas emprestadas vendia sua comida, como tempo expandiu o
empreendimento. Com o bom andamento, aos poucos ampliou o espaco, e no periodo de 6
meses 0 movimento estava tdo bom que conseguiu comprar mesas, cadeiras, freezer e geladeira.
Tudo dando certo, foi necessario encerrar o restaurante na regido por causa de venda do imovel
pelo locador.

Assim em 2012 o gestor iniciou as atividades do restaurante em um novo bairro perto
de uma universidade. No inicio, o gestor conta que o movimento era fraco, as vendas eram
poucas e ele se preocupava muito em como ia pagar o aluguel. Com o tempo a situacdo
melhorou, e o restaurante localizado na varanda de casa estava cheio de gente, principalmente
de estudantes universitarios.

Nesse novo local o gestor investiu no café da manha de segunda a sexta e almocgo de
segunda a sdbado. Seus principais clientes sdo estudantes, dos quais consideram muito deles
como se fossem seus filhos. Trabalhadores da regido e professores de escolas e universidades
completam o quadro de consumidores. O gestor expde que ha uma relacdo de amizade com 0s
alunos, muita alegria e diversdo e revela que a presenga dos “meninos” ¢ sempre uma festa.

Com apoio da irmd para tocar o restaurante, o gestor todos os dias escreve o cardapio
do dia em uma tabua de madeira com giz, como forma de apresentar os pratos do dia. Os
insumos para cozinhar sdo comprados na regido pelo préprio gestor que gosta de escolher bem
0s produtos e de pesquisar por pre¢cos mais acessiveis.

Com quase 20 anos de restaurante, o dono confessa que gosta muito do que faz,
principalmente do contato com os estudantes. Mas que pretende se aposentar em um periodo
de no maximo dois anos e vai fechar o restaurante, pois € muito cansativo todo gerenciamento.
A empresa D possui uma estrutura pequena, poucas mesas distribuidas na varanda de casa e em

uma minuscula sala, ndo possui funcionarios, apenas uma irma que trabalha junto com o gestor.
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4.4.1 Perfil de Inovacéo

Para o gestor da Empresa D a inovacgéo significa mudangas, o ato de fazer coisas novas
e de acompanhar as transformacdes que acontecem corriqueiramente no mundo. O processo de
inovacéo é percebido como algo incomum dentro da empresa, afinal de contas, desde que abriu
0 restaurante até os dias atuais, a cozinha continua do mesmo jeito, com a mesma forma de
cozinhar e com o cardapio de sempre, arroz, feijao, massas (macarrdo, lasanha), saladas
diversas, carnes variadas, farofas, pimentas e bebidas como suco ou refrigerante.

No tocante as praticas de inovacao, o gestor explica que a0 montar o restaurante na
regido, percebeu que ndo tinham estabelecimentos que oferecesse café da manhd. Os
restaurantes por perto abriam para almoco e janta e muita opcdo de lanche, mas que café da
manha com cuscuz, macaxeira, 0vos, e outras proteinas nio tinha. A vista disso, a empresa
acredita ter oferecido algo de diferente para regido em termos de servicos. O gestor expde que
a personalidade do tempero da comida também era um elemento diferenciado no bairro, pois
as pessoas comentavam, elogiavam bastante e pediam para saber o segredo. Na parede do
restaurante, o gestor D expde uma matéria de um jornal, no qual ele foi entrevistado e onde ha
relatos de clientes sobre a comida e sobre o gestor. Os trechos a seguir foram retirados do

documento exposto com a substituicdo do nome do empreendedor para gestor D.

Com um sorriso que é préprio, o gestor D recebeu-me:

-Bom dia, meu filho!

E logo foi perguntando?

- O de sempre?

Respondi também como sempre:

- Exatamente o de sempre.

Comi o cuscuz com leite e carne de sol que s6 ele sabe preparar. Cada vez me
surpreendo mais com o mesmo prato de todos os dias.

O gestor D é muito gente boa, muito humilde. A comida ‘dele’ é a melhor do mundo.
Fonte: Pesquisa documental (2022).

Com relagéo aos recursos voltados para inovacgdo, a empresa revela ndo ter recursos
especificos para essa finalidade. A receita obtida no restaurante vai para a manutencdo do
estabelecimento, pagamento de contas e para o lucro. O gestor revela ainda que ndo vé
necessidade para investir em recursos para a inovagéo, pois ndo sente vontade de modificar
nada do restaurante.

Quanto ao gerenciamento de inovacao esse aspecto é considerado pelo gestor como algo
inexistente na empresa, pois ndo had por parte dos envolvidos o costume de pensar ou
esquematizar ideias novas, 0 que se tem é o gerenciamento do restaurante para atender a

proposta de entregar uma comida caseira saborosa.
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4.4.2 Modelo de Negdcio antes da pandemia

O modelo de negdcio da empresa D antes da pandemia, girava em torno da proposta de
valor de entregar ao cliente uma comida caseira com personalidade no tempero e servida em
um espaco aconchegante de uma casa. Com experiéncia no ramo de refeicdes caseiras a mais
de dez anos, o estabelecimento era famoso pelo tempero e pela boa receptividade. A
férmula de lucro estava associada as vendas do café da manha e do almogo, com a modalidade
de prato feito e quentinhas, com opcdes de bebidas, sucos ou refrigerantes. Como adicional
vendia-se também geladinhos de frutas, um tipo de sobremesa gelada bem tipica na regido. Os
custos eram referentes ao aluguel, agua, energia e com as compras das mercadorias necessarias
para compor o cardapio.

A respeito dos recursos principais, estes eram as pessoas que trabalhavam no preparo
da comida, o proprio gestor e sua irma. Ambos trabalhavam com muita garra, amor e sorriso
No rosto e essa energia era passada para os clientes que se sentiam bem recebidos. Segundo, as
refei¢Oes servidas diariamente, pois de acordo com o dono, a comida era simples, composta por
alimentos que as pessoas comem geralmente em suas casas, mas que tudo era feito com muito
sabor e qualidade, entdo a diferenca era um tempero mais natural com ingredientes frescos que
os clientes adoravam. Em terceiro, a estrutura do restaurante, para o gestor o fato do
estabelecimento ser no ambiente de casa, trazia uma sensacdo de acolhimento familiar para
quem frequentava. E apesar de ser um local muito simples e com pouca decoracdo, os clientes
se sentiam muito confortaveis.

Os processos-chave consistiam nos procedimentos de rotina, como a compra de
mercadorias que era realizada tanto nos pequenos estabelecimentos da regido, como em locais
onde a compra por atacado era mais econdmica. Nessa etapa era necessaria uma escolha por
produtos de qualidade, mas que fossem de acordo com o orcamento. Cumprido a fase de
compras, 0 processo de preparacdo vinha logo em seguida, era preciso acordar bem cedinho
para preparar o café da manhda e mais tarde organizar o preparo do almoco. O procedimento de
vendas, do mesmo modo que 0s anteriores, era importante. De acordo com gestor, bem cedo
ele escrevia em uma tabua de madeira com giz, as opc¢des do café da manhd e do que seria
oferecido no almogo, juntamente com os valores. Os clientes chegavam, faziam os pedidos e

depois efetuavam os pagamentos.
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4.4.3 Modelo de Negécio a partir da pandemia

Com o advento da pandemia, o0 movimento de clientes da empresa D foi afetado
profundamente. Devido ao fechamento da universidade, os estudantes e demais profissionais
que preenchiam as mesas do restaurante tanto no café da manhd quanto no almogo
despareceram. O governo estabelecia o isolamento social para conter a disseminacao do virus
e 0 gestor ser via em uma situacdo complicada de ter que fechar as portas.

Diante dessa situacdo a empresa D se preocupava em como ia manter o pagamento do
aluguel e das demais contas, além do proprio sustento ja que toda sua renda provinha do
restaurante. Com isso, resolveu manter o estabelecimento aberto, seguindo o0 mesmo modelo
estabelecido antes da pandemia, com a venda de pratos feitos e o fornecimento de quentinhas.

A estratégia do gestor era deixar que os clientes frequentassem o restaurante com o
minimo de lotacdo possivel para ndo gerar problemas, além de que havia fiscalizagdo no bairro
e a empresa ndo podia correr o risco de ser autuada. Embora a empresa D consentisse a entrada
de clientes no estabelecimento, poucas pessoas se alimentavam presencialmente, o fluxo maior
era de pessoas que paravam para fazer pedidos de quentinhas e iam embora logo depois.

Apesar da manutencéo das atividades durante a crise, o restaurante seguia com o fluxo
de trabalho severamente reduzido, 0 que gerava apreensdo no gestor se o seu negécio ia
conseguir sobrevier e se ele veria o local cheio novamente. Apos a decisdo de reabertura das
empresas o gestor foi aos poucos retomando a clientela, agora ja podia abrir as portas sem medo
da fiscalizacdo e voltar com as placas de cardapio do dia. Em seguida a universidade retornou
com algumas atividades presencias e o fluxo no restaurante subiu um pouco, mas nada como
antes, relata o gestor.

Diante de tal conjuntura 0 modelo de negdcio da empresa D, continuou com a mesma
proposta de valor de oferecer para seus clientes o sabor de uma comida bem temperada com o
aconchego de casa de mée. A férmula de lucro permaneceu com o exato sistema de vendas de
pratos feitos com quentinhas. Os recursos principais também se mantiveram, bem como o0s
processos-chave.

Segundo o gestor ¢ parte do seu perfil ndo querer “inventar muito”, e relata que muitos
clientes sugeriram para que ele implementasse o sistema de delivery, mas que preferiu ndo se
engajar nessa ideia, pois iria demandar tempo para aprender a mexer no aplicativo ou ter que
pagar a um motoboy para fazer as entregas. Como o fato de estar satisfeito com o andamento

do empreendimento resolveu ficar onde ele sabia gerenciar.
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4.4.4 Inovag0es incorporadas

Diante do que foi exposto pelo gestor no tdépico anterior, ndo foram encontradas
inovacdes entre 0 modelo de negdcio de atual para o antes da pandemia. Todos os quatro topicos
referentes ao modelo, proposta de valor, formula de lucro, recursos principais e processos-chave
ndo sofreram variagdes. Os produtos ofertados continuaram seguindo da mesma forma, os
pratos do dia seguiram com a mesma composi¢do. Quanto ao processo, nada mudou também,
0 gestor permaneceu com as compras das mercadorias nos mesmos locais, com o fornecimento
do mesmo cardapio nos horérios habituais

As mudancas ocorridas estdo associadas a diminuicdo da clientela e a baixa geracdo de
receitas. De acordo com o0 gestor, mesmo com retorno da universidade a proporcdo de
estudantes que antes tomavam café da manha diminuiu bastante, poucos alunos frequentam o
local. Para a empresa, os estudantes chegam apressados e muitas vezes preferem lanches a um
café da manha tradicional, entretanto alguns motoristas dos 6nibus escolares ainda frequentam
0 local. A diminuicédo do lucro do restaurante advém do baixo movimento, mas também é fruto
da alta dos pregos dos alimentos, segundo gestor com tudo mais caro o processo de fazer comida
ficar alto também e as vezes ndo tem como repassar isso para o cliente, pois implicara na
reducdo das vendas.

Embora o gestor acredite na inovagdo como algo importante, na qual o mundo caminha
para as transformagdes a todo momento, ele considera que no seu estabelecimento ndo é
necessario tal investimento ou mudanca, pois tudo ja esta organizado e do jeito que é pra ser.
Conforme a empresa, a aposta do negocio sempre foi oferecer uma comida bem-feita, bem

temperada em um espaco acolhedor e isso foi alcancado.

4.4.5 Influéncia das inovacg6es incorporadas

Este tdpico visa a apresentacdo das influéncias das inovac@es incorporadas, no entanto
como observou-se nas sec¢Oes anteriores, a empresa D ndo manifestou inovacdes ao longo da
pandemia. De acordo com o gestor, hd um entendimento da inovagcdo como um elemento que
pode trazer valor para 0 negdcio, no sentido de envolver mudancas que poderiam agregar valor
para o restaurante, a exemplo da implementacdo do delivery ou com o oferecimento de algum
Servigo novo.

Porém, para a empresa, apostar em uma nova empreitada, ndo era algo bem-visto, pelo

fato de o gestor achar suficiente a forma de ser do negdcio, principalmente por ter o dominio
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para lidar com os processos, ou seja, comprar mercadoria, fazer os pratos estabelecidos para a
semana e nos horarios de sempre, para o gestor isso significa tranquilidade e sossego. A
conjuntura de tempo de trabalho e idade também favorece a escolha de permanecer nos mesmos
processos, sem insercdo de novidades. Segundo o empreendedor depois de anos de trabalho
com o restaurante é chegada a hora de encerrar os trabalhos quando a sonhada aposentadoria
chegar, entdo ndo é mais cabivel querer se envolver em atividades que vdo demandar mais
tempo de trabalho.

Além dessas percepcdes, o gestor da empresa expde que sua maior satisfacao é entregar
ao cliente a comida que eles fazem ha anos, com o mesmo tempero e alegria. Comenta ainda
que a diminuicdo da clientela, ndo foi por falta de inovacdo e sim pela pandemia, além da
auséncia de clientes logo no periodo critico, ainda trouxe novos habitos ap6s o retorno das
atividades presenciais, como o fato dos estudantes preferirem lanches a pratos convencionais

de refeicdo.
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nessa secdo sdo discutidos os casos apresentados no tépico anterior a partir das
entrevistas realizadas, dos documentos coletados e do referencial teorico previamente revisado.
Com isso, pretende-se realizar uma analise comparativa entre as empresas estudadas a fim de
identificar padrdes e particularidades no perfil de inovacdo, no modelo de negdcio antes da
pandemia de COVID-19, no modelo de negdcio a partir da pandemia de COVID-19, nas
inovacg0es incorporadas e suas influéncias.

Uma andlise da inovacdo do modelo de negd6cios em momentos de crise € muito
importante, tendo em vista a sobrevivéncia das pequenas empresas (CUCCULELLI; PERUZZI,
2017). Entretanto, para que seja favoravel aos negdcios € necessario levar em consideracdo os
diferentes arranjos organizacionais existentes em cada empresa com o objetivo de ndo falhar
com o0 negécio (MINTZBERG, 1990). E interessante destacar também que as pequenas
empresas possuem mais desafios na hora de inovar, principalmente devido a sua capacidade de
recursos ser limitada (HOCK-DOEOGEN et al., 2019), assim suas atividades inovadoras
envolvem mais inovacdo de produto do que de processo, focam mais em produtos para
mercados de nicho do que para mercados de massa (TIDD; BESSANT, 2015).

Dessa forma, esta pesquisa foi desenvolvida com o intuito de responder a pergunta
norteadora, como as pequenas empresas podem inovar no modelo de negécio frente a pandemia
de COVID-19?

5.1 PERFIL DE INOVACAO

De acordo com a literatura apresentada, a inovacdo se apresenta como um agente de
mudancas, no qual novas praticas surgem, eliminam o que ja existe para introducdo de algo
novo (SCHUMPETER, 1942). No ambiente das pequenas empresas a inovacdo repercute de
forma timida e desafiadora (BORJESSON; LOFSTEN, 2012, TIDD; BESSANT, 2015), por
causa dos fatores estruturais e das limitacdes de recursos (TIDD; BESSANT, 2015). Nas
pequenas empresas estudadas foram observadas barreiras principalmente com relagdo a falta ou
a0s poucos recursos existentes nas empresas para investimento em inovagoes.

Nessa perspectiva, a primeira categoria de analise desta pesquisa visa entender o perfil
de inovacdo das empresas estudadas, para isso foram aplicados cinco elementos de anélise:
conceito de inovacao, processo de inovacao, praticas de inovacao, recursos voltados para a

inovacéo e gerenciamento de inovacao.
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O primeiro elemento, conceito de inovacao, objetiva entender a percep¢do dos gestores
quanto ao significado do termo inovacgdo, nas entrevistas realizadas notou-se que todos o0s

participantes possuem um conhecimento sobre o conceito de inovacao.

Inovagédo para mim é vocé criar algo para alguém que tenha necessidade daquilo, algo
que estava precisando para melhorar a vida de alguém (Gestor A).

Inovacdo, eu acredito que seja ter uma cabeca mais aberta para colocar novas ideias
em prética e ndo ter receio de investir nessas ideias (Gestor B).

Inovagdo pra mim, é ter estratégia, estratégia para mudar para melhor pensando
sempre em crescer (Gestor C).

Eu entendo por inovagdo, como sendo coisas novas, mudancas, aprendizados
diferentes, sempre mudando, sem viver no mesmo padrdo (Gestor D).

Para os gestores das empresas citadas acima, a inovacdo significa a criacdo de algo
diferente para a empresa, mudancas que sejam importantes para o desenvolvimento do negécio.
Esses entendimentos convergem com o conceito adotado na pesquisa do cientista Schumpeter
(1942), que trata a inovacdo como um agente de transformacgdes que rompe com estruturas de
mercados vigentes as substituindo por novas.

Quanto ao processo de inovagdo, as empresas A e B revelam préticas direcionadas a
melhoria do estabelecimento, a manutencdo da qualidade dos servicos prestados, e a
implantacdo de novidades para chamar a atencdo dos clientes, tal processo na empresa A ocorre

de forma mais regular, enquanto na empresa B acontece ocasionalmente.

Aqui o investimento em mudancas é semanal, porque eu tento fazer uma postura
diferenciada do futuro, melhorando o que j& existe, trazendo inovagéo. O apelido do
bar, nessa regido é Disney World de Sao Cristévao, aqui é um parque de diversao pra
gente grande, local de lazer (Gestor A).

Eu tenho uma cabeca mais aberta, do que 0s meus pais, entendeu? Eu gosto da parte
do cartdo fidelidade, eu gosto de estar colocando variedade de comida para chamar
atencdo, a parte do delivery também (Gestor B).

Na empresa C, esta apresenta dificuldade para investir em algo diferente e limita suas
acOes a manutencdo da qualidade dos servigos oferecidos. Na empresa D o gestor alega néo ter
um processo de inovacao, pois desde a abertura do restaurante que tudo funciona do mesmo
jeito. Conforme Lawson e Sanson (2001) varia¢Ges no processo de inovacao podem ocorrer por
causa das diferencas entre empresas, seja por estratégia, estilo de gestdo ou ambiente
competitivo, nessas situa¢des Tidd e Bessant (2015) enaltecem a importancia de as empresas

respeitarem seu préprio contexto.
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No meu caso, eu falo por mim, mas acho que tem muitos por ai que ndo tem um capital
de giro pra gente manter ou até melhorar as condicdes, o visual do restaurante, do
comeércio material mesmo (Gestor C).

N&o, eu ndo tenho assim nenhuma pratica ndo, de inovacdo. Pra mim ta do meu
jeitinho, comida caseira, essas coisas. Eu faco normal, eu jé sei o que vou fazer todos
os dias e os clientes ja sabem o que tem todos os dias (Gestor D).

No tocante a unidade de andlise de préaticas de inovacdo, esta tinha a finalidade de
entender que préticas de inovagdo eram implementadas nas empresas. Assim, a empresa A
demonstrou praticas frequentes no estabelecimento para chamar atencdo do publico, desde a
criacdo do estabelecimento: “Eu ndo vendo s6 cerveja, eu vendo diversdo [...] a gente tem o bar
todo organizado, com 50 mesas, palco, iluminacdo, sonorizacdo e querendo fazer mais
mudangas” (Gestor A).

O gestor A demonstra entusiasmo e paixdo em trazer novidades para 0 Sseu
empreendimento, que para Tidd e Bessant (2015), trata-se de caracteristicas vantajosas para a
inovagdo no pequeno negocio. A empresa B também apresentou agdes de inovacdo que se
concentraram mais no inicio do empreendimento, repercutindo de forma menos dindmica ao
longo do tempo, se relacionando ao rendimento e ao desempenho do negdcio. Para Borjesson,
Lofsten (2012), a inovacao na pequena empresa esta associada aos resultados gerais da empresa,

bem como ao seu crescimento.

Aqui o que segura 0 movimento, é o cartdo de fidelidade. A gente tem nosso cardapio
fixo entendeu, 0 que a gente pode fazer é uma coisinha ou outra para fazer um
diferenciado, é porque assim, como vocé sabe que esta ganhando sem mexer e 0 povo
esta gostando da comida, entdo a gente deixa do jeito que esta e pronto (Gestor B).

As empresas C e D relataram préaticas de inovacéo apenas no comeco do negocio, atraves
da introducdo de servigos diferentes para a regido, com o passar dos anos ndo foram
introduzidas novas ac¢Oes. Nesse sentido Barkhatov, Pletnev e Campa (2016) destacam que 0s
pequenos negdcios sdo mais favoraveis em pequenas regides, por causa de sua alta adaptacdo
em atender as demandas dos consumidores, principalmente com insergéo de novos produtos em
espacos incertos, além disso o portfdlio diversificado desses empreendimentos favorece a oferta

de precos mais baixos e isso aumenta as chances de satisfacéo entre os clientes.

Desde quando eu abri 0 meu negécio, comecei no sabado e domingo, ai pegou
entendeu? Porque aqui ninguém abria dia de domingo. Imagina, ninguém abria, ai
quando eu cheguei, um foi abrindo, outro foi abrindo (Gestor C).
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Antes os 6nibus chegavam aqui 6 horas, era a hora do café. Eles tomavam e iam para
a aula, era cuscuz, macaxeira, tapioca, inhame essas coisas. Comida feita no mesmo
dia, tempero caseiro mesmo (Gestor D).

O quarto elemento permeia 0s recursos voltados para a inovacdo. Todas as empresas
informaram n&o ter recursos especificos para inovagdo. A empresa A relata que sempre que 0
caixa da empresa estd bom, ha uma destinacdo para investimento em melhorias no
estabelecimento. Na empresa B, quando ha algum capital financeiro disponivel, este é voltado
para atender a alguma necessidade de estrutura do estabelecimento. Enquanto nas empresas C
e D as receitas obtidas através das vendas, sdo destinadas para a manutencdo do

estabelecimento, sem restar saldo para investir em mudancas.

Se hoje eu precisar fazer algum investimento, se eu posso adquirir eu vou la e adquiro,
espero o caixa para poder fazer (Gestor A).

Entdo, geralmente a gente bota na estrutura, a gente investe 1 vez no ano ou até 2,
entendeu, faz uma reforma, pinta e ai a gente faz o minimo (Gestor B).

A gente vive um dia de cada vez, porque é luta para manter aluguel, funcionario, é
todo dia tem que ter o material de trabalho, tem que ter galeto, tem que ter gas, tem
que ter funciondrio, gua, energia (Gestor C).

Os recursos sdo para comprar as coisas, fazer dinheiro pra comprar, pra trabalhar
(Gestor D).

Como foi possivel observar, ndo ha uma destinagdo de recursos para praticas de inova-
cao por serem insuficientes para tal finalidade, isso realca as afirmativas de Tidd e Bessant
(2015), Vrande et al. (2009), Ibarra et al. (2010) e Heider et al. (2020) que indicam a falta de
recursos, principalmente de fundos como um dos pontos fracos da pequena empresa e essas
limitagGes prejudicam o desenvolvimento de inovagdes nesses negadcios.

No dltimo elemento, gerenciamento de inovacdo, destina-se a compreender como as
empresas estudadas gerenciam o processo de inovagdo. Na empresa A, o gerenciamento é feito
juntamente com os funcionérios e com os clientes, através de pesquisas informais com os
frequentadores e da opinido de quem trabalha no estabelecimento. Para o gestor A, saber a
opinido dos clientes e dos seus funcionarios quanto ao servico ofertado faz toda diferenca para
o desenvolvimento do estabelecimento. Esse controle do processo é fundamental para manter
0 equilibrio da inovacdo, pois estabelece melhorias, controle de qualidade e resultados mais
eficazes (TIDD; BESSANT, 2015), o aprendizado com clientes e funcionarios faz parte da
capacidade inovadora da inteligéncia organizacional, captada através de mecanismos de
raciocinio e compreensao da empresa (LAWSON; SANSON, 2001).
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Na empresa B a gestdo ocorre atraves de conversas com os pais que também fazem parte
da tomada de decisdes no estabelecimento e que preferem focar no bom andamento dos servicos
a implementacdo de algo diferente.

Nas empresas C e D a gestdo € observada através da manutencdo da qualidade dos
servicos oferecidos, com atencdo as melhorias das praticas rotineiras. Esses modos das
empresas B, C e D refletem em capacidades de inovacdo atreladas a cultura e clima, mas
também a gestdo da tecnologia, aspectos que levam em consideracdo a boa comunicacao entre
o0s envolvidos e a sabedoria para esperar 0s tempos criativos, bem como uma administragdo que

esteja de acordo com as necessidades e prioridades da empresa (LAWSON; SANSON, 2001).

As atividades sdo conversadas proximo ao mercado dos clientes, se tiver algum
problema a gente verifica... eu também costumo observar nosso produto e as pessoas
que vém aqui eu chamo para conhecer o produto e ela vai me dizer o que eu preciso
melhorar (Gestor A).

Meu pai tem a mente mais fechada entdo isso é meio complicado né, vocé tem uma
ideia, entdo &s vezes ele diz ndo, mas vai dar certo, vai dar certo, tem que dar certo
(Gestor B).

Carne mesmo, acho que por aqui ninguém vende churrasco, galetos eu vendo porque
eu tenho que manter, porque se eu ndo manter e o cliente chegar aqui e ndo tiver, ele
vai para outro entendeu (Gestor C).

Aqui ndo tem muita coisa diferente, é a comida natural que a pessoa come e fica com
satde. E saudavel, comida saudavel, gosto de comida saudéavel, é o que eu fago todos
os dias e 0 povo j& sabe o que tem. O povo gosta muito de uma carne de Carneiro....
Al eu ja sei as coisas que eles gostam (Gestor D).

Nota-se que cada uma das empresas gerencia seus processos de inovacao de acordo com
a sua realidade, com elaboracdo de estratégias que fagam sentido para a organizacgdo, o que gera
diferencas entre elas. Tal perspectiva corrobora com a viséo de Silva e Di Serio (2020) e Tidd
e Bessant (2015) que até mesmo empresas de pequeno porte possuem significativas diferencas
entre si.

A vista dessas consideracdes demonstradas em cada elemento de anélise, verifica-se que
o perfil de inovacdo das empresas estudadas se revela dindmico no que se refere a empresa A,
devido as acGes que impulsionam a desenvolver inovacdes. Quanto as empresas B, C e D estas
apresentam um perfil cauteloso para investimento em inovagdes por causa dos poucos recursos
existentes e concentram suas atividades na subsisténcia dos empreendimentos. O quadro 11

abaixo traz um resumo das informacdes apresentadas nesse topico.
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Quadro 10-Perfil de inovacdo das empresas estudadas

Perfil de Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
inovacéo
Conceito de Associado a criar algo | Pensar fora da | Ter estratégia para | Associado a
inovacéo novo para atender a | casinha, realizando | implantar ~ novos | mudancas, a fazer
necessidades de | novidades dentro da | servicos ou | coisas novas.
clientes empresa produtos dentro da
empresa.
Processo de Informal, voltado para | Informal, voltado | Limitado e com | Inexistente, foco na
inovacao manutengéo da | para manutengdo da | dificuldades pela | entrega do que j&
qualidade dos servicos | qualidade dos | falta de recursos existe
ofertados servigos ofertados
Praticas de Costuma realizar com | Costuma realizar de | Observadas no | Observadas no
inovacédo frequéncia forma eventual inicio do negécio inicio do negécio
Recursos N&o possui N&o possui N&o possui N&o possui
voltados para
a inovacao
Gerenciamento | De forma participativa | Foco na | Foco na | Foco na
de inovagéo com clientes e | manutencdo do que | manutencdo do que | manutencdo do que
funcionarios em prol de | ¢ oferecido é oferecido é oferecido
melhorias continuas

Fonte: Pesquisa de campo (2022)

5.2 MODELO DE NEGOCIO ANTES DA PANDEMIA

A segunda categoria de analise se refere a0 modelo de negdcio antes da pandemia, e
objetiva compreender com as empresas exerciam suas atividades antes da pandemia de COVID-
19. O modelo de negdcio é a forma como as empresas realizam seus negécios (AMIT; ZOTT,
2012), composto por atividades que vao desde a criagdo do produto ou servico até a captura do
lucro obtido pela sua comercializagdo (RITTER; PEDERSEN, 2020; TEECE, 2010). Para
entender os modelos de negdcios de cada empresa estudada, elencou-se quatro elementos de
investigacao, proposta de valor para o cliente, férmula de lucro, principais recursos e processos-
chave.

A proposta de valor para o cliente se materializa quando a empresa atende de alguma
forma as demandas dos consumidores (JOHNSON; CHRISTENSEN; KAGERMANN, 2008).
Nas empresas A, B, C e D as propostas de valores relatadas pelos gestores visam atender tanto
a uma perspectiva de servico como também de produto da comunidade local. De acordo com
Teece (2010) a criacdo de um bom modelo de negdcio é sinbnimo de propostas de valor
atraentes para o consumidor e em consequéncia captura de receitas significativas.

Aqui ¢ um local de lazer, um local de conversa, para uma roda de encontro...para

jogar videogame, para lanchar...um bar com mdsica ao vivo...um bar que traz
sensagdes, emocdes (Gestor A).
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O restaurante foi feito com o pensamento nos professores, um ambiente climatizado,
um ambiente assim mais... a comida em si, mais diferenciada, tendo uma maior
variedade de salada, um bufé mais diferenciado (Gestor B).

O restaurante aqui é de domingo a domingo, desde o inicio... A gente vendia galetos,
churrasco, quentinhas...e também tinha o self-service né, o PF (Gestor C).

Aqui é comida caseira todos os dias, comida da mamae.... Comida natural que a pessoa
come e fica com salde... os professores quando vem pra aqui eles se acabam comendo
aqui, eles gostam da comida saudavel (Gestor D).

A férmula de lucro, representa as maneiras definidas pelas empresas de como obter
lucro, e de como se estruturam os custos e a velocidade de recursos (JOHNSON;
CHRISTENSEN; KAGERMANN, 2008). Nos negdcios A, B, C e D, as fontes de receitas séo
geradas a partir das vendas dos produtos e servigos oferecidos no local. Os custos dizem respeito
a gastos com a manutencdo do restaurante como compra de mercadorias, pagamento de aluguel,

pagamento de funcionarios, pagamento de despesas com agua e energia.

Eu trabalho no calculo, com nimeros eu sou um verdadeiro administrador de cabo a
rabo eu que selecione o que treino eu que faco a contabilidade eu que faco o pedido
eu que olho estoque eu olho o rendimento diario eu observo os produtos (Gestor A).

Todo dia tem que ter o material de trabalho, tem que ter galeto, tem que ter gas, tem
que ter funcionario, agua, energia (Gestor C).

Os principais recursos sdo retratados como elementos centrais que criam valor para o
cliente e para a empresa (JOHNSON; CHRISTENSEN; KAGERMANN, 2008). O negécio do
gestor A apresentou os recursos de variedade de tipos de cervejas e petiscos, além de uma
equipe de funcionérios dindmica, com diversidade e liberdade para serem do jeito que sdo. Na
empresa B, os principais recursos giravam em torno das cozinheiras do restaurante, que
cozinhavam muito bem, do ambiente climatizado e dos produtos diferenciados que eram

adicionados ao cardapio do dia.

Aqui hoje eu tenho tudo, carne de sol, eu tenho batata frita eu tenho drinques,
variedade de cervejas, tenho caldinho, coisa de boteco, algo que realmente venha a
dar ao povo que ele realmente merece (Gestor A).

As pessoas que trabalham comigo... eu s6 quero que eles sejam uma equipe, uma
familia. Aqui é uma familia, existe inveja, existe briga, existe aquele que é mais
quietinho, o mais estudioso, o0 homossexual, o hétero, abrange tudo. E isso é o melhor
presente que o bar pode fazer para mim, a equipe toda, mais especial (Gestor A).

A gente tem nossas cozinheiras ali e quando t& nds trés na cozinha, tudo flui, entendeu,
fica comida gostosa, sai tudo bem temperado, porque assim, minha mae sempre fala
que 0 nosso segredo é o amor, entendeu, mas realmente quando vocé faz com vontade
a comida, o sabor da comida é diferente (Gestor B).
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A gente trabalha muito com saladas, o povo gosta muito das saladas, a variedade de
salada... a gente tem essas linhacas, esse cereal, esse grao de bico, a chia, essas coisas.
O povo gosta, esse povo fitness, eles gostam muito, tem uns molhos também que a
gente faz sdo todos molhos caseiros, molho de alho, molho de atum (Gestor B).

A empresa C informou que os galetos e o churrasco eram elementos primordiais, bem
como 0s funcionérios da cozinha. Outros recursos incluiam os equipamentos utilizados para
agilizar na producdo, como maquina de assar galetos, estufa para o self-service e freezers.
Acerca da empresa D, o gestor elencou seu proprio trabalho e o da irméd como fundamentais.
As refei¢Oes servidas diariamente e a estrutura do restaurante se somavam aos elementos que
faziam a diferenca para o empreendimento. Os elementos-chave possuem caracteristicas
variaveis, podem ir de pessoas a equipamentos, 0 importante € a forma como eles interagem

para gerar valor, esclarecem os autores Johnson, Christensen e Kagermann (2008).

Minha &rea aqui, s@o os galetos e churrasco né, o povo gosta bastante... eu tenho duas
funciondrias que me ajudam bastante, sem elas seria impossivel manter o negécio,
entdo elas ficam cozinhando, ficam montando as quentinhas e me entregando 0s
pedidos, tal (Gestor C).

A gente assava 0 galeto na brasa, ai com o trabalho de vendas consegui comprar uma
maquina de galetos, que ajudou bastante (Gestor C).

Aqui trabalha eu e minha irm4, a gente compra as mercadorias para trabalhar e traba-
Iha muito né... Toda semana, eu ja sei 0 que eu vou fazer. Minhas comidas sao feitas
no mesmo dia, ndo tem essa de tempero industrializado, é tudo natural (Gestor D).

Agui era muito movimentado, era cheio de gente, era aluno, motorista, professor, ta-
xistas, ai vinham tudo para ca tomar café.... Os alunos, meus filhos, meus filhos, amos
todos de paixdo, amo todos.... Os meninos vinham pra ca, faziam muita zuada, mas
era bem legal. Quando iam embora ficava aquele siléncio... (Gestor D).

Os processos-chave sdo 0s processos operacionais e gerencias realizados de forma
constante para agregar valor (JOHNSON; CHRISTENSEN; KAGERMANN, 2008). Tais
processos no negdcio do gestor A se concentravam na realizacdo de shows, por causa da
variedade e frequéncias das atracdes e nas mudancas realizadas no estabelecimento. Esse fato
corrobora com a analise das fotos e videos postados no Instagram sobre os cantores e a

divulgacédo dos shows.

A banda comegou 9:30, 0 som é esse. Vai ter samba amanha e depois vai ter arrocha,
na segunda-feira vai ter uma roda de samba diferenciada (Gestor D).

Botei um video game, o cara vai botar a ficha e vai pagar para a crianga ficar jogando,
as vezes o cara vé 10 fichas para 0 menino que fica ali jogando, ganhando e a gente
monetizando (Gestor D).



89

Nas empresas B, C e D o0s processos-chave foram elencados como a compra de
mercadorias, 0 processo de preparacdo das refeicfes e o procedimento de vendas. Para 0s
gestores, o bom desenvolvimento dessas acdes era fundamental para funcionamento da
empresa. Para Johnson, Christensen e Kagermann (2008) esses processos sdo essenciais pois
descrevem como esse valor sera entregue tanto ao cliente quanto a empresa.

Hoje a gente compra no Atacadéo, la no Ceasa, no Porto ali no mercado... a carne de
boi a gente compra aqui em Gil carnes aqui no bairro mesmo. A gente vai olhando os

precos, a qualidade porque também néo adianta vocé comprar uma coisa muito barata,
que ndo tem qualidade (Gestor B).

Hoje teve um pessoal do interior da Bahia que veio, de vez em quando eles vém,
quando eles vém para cé eles vém almocar aqui. Ai a gente sente uma melhora.
Sempre quando vem duas ou trés familias almocar o movimento j& melhora um pouco.
Parece que quem passa vé e diz olhe tem cliente ali, vamos la (Gestor C).

As mercadorias em compro uma parte por aqui, outra parte no atacado. Coisas assim
de fardo eu compro no atacado, e as outras coisas eu compro por aqui, eu compro
muito por aqui. Aqui eu dou muito lucro para o pessoal daqui (Gestor D).

No geral, as informacGes obtidas pelas empresas revelam um modelo de negédcio
estruturado para entregar e captura valor, percebe-se nas falas estratégias adotadas para alcancar
clientes e para manter o rendimento dos estabelecimentos, seja com praticas rotineiras ou com
a criacdo de novas atividades. Para Teece (2010) essas condutas podem ter influéncia do
crescimento tecnologico, que permite o acesso a informacdes, tanto para as organizacoes
estenderem suas formas de atender a uma maior diversidade de clientes, como para o proprio
consumidor que passa a ter uma participacdo mais significativa.

Para uma visualizacdo resumida das informacg6es obtidas nesse tépico, elaborou-se o

quadro 12 a sequir:

Quadro 11- Modelo de Negdcio antes da pandemia (continua)
Modelo de Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Negécio
Propostade | Trazer emogOes | Fornecer comida de | Fornecer comida | Fornecer comida caseira
valor parao | no  setor de | qualidade em um | saborosa com | com personalidade no
cliente entretenimento ambiente climatizado. opgoes de | tempero e em um espago
para a regido. churrasco e galeto | aconchegante de uma
assado. casa.
Formula de | Vendas de | Modelo self-service de | Modelo self- | Modelo de prato feito no
lucro bebidas, comidas, | almoco e jantar, venda | service de almoco, | café da manha e almoco,
cobranca de | de quentinhas, delivery | venda de | vendas de quentinhas,
couvert artistico. de sopa, cobranca de | quentinhas, vendas de refrigerantes e
embalagens e oferta de | galetos, bebidas, | sucos e geladinhos.
cartdo fidelidade. sorvetes e doces.
Principais Variedade de | Cozinheiras, estrutura | Galetos e | Funcionérios incluindo o
recursos bebidas, petiscos e | climatizada, cardapio | churrasco, gestor, refei¢fes servidas
funcionérios. variado. funcionérios e | diariamente e a estrutura
equipamentos. do local.
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(concluséo)

Shows e | Compra de | Compra de | Compra de mercadorias,
Processos- melhorias no | mercadorias, processo | mercadorias, processo de cozinhar e as
chave estabelecimento. de cozinhar e as vendas. | processo de | vendas.
cozinhar e as
vendas.

Fonte: Pesquisa de campo (2022)

5.3 MODELO DE NEGOCIO A PARTIR DA PANDEMIA

A pandemia de COVID-19 afetou milhdes de pequenos negécios (SEBRAE, 2021) e
esse cenario de instabilidade repercutiu na alteracdo dos modelos de negdcios das empresas
(MORGAN et al., 2020). Com base nisso, nesta se¢do sdo expostos os modelos de negécio a
partir da pandemia das empresas estudadas. Para analise foram utilizados os elementos de
analise do modelo de negécio atual, identificacdo de riscos e provaveis solugdes. E importante
destacar ainda, que as entrevistas foram realizadas ap0s a reabertura das empresas, ou seja, 0S
negocios estudados permeiam pelo periodo de fechamento total imposto pelo governo e apds a
reabertura, diferentes fases, mas que englobam o momento da pandemia de COVID-19.

O primeiro elemento expde a analise do modelo de negdcio atual apds a chegada da
pandemia. As empresas, A, B e C foram afetadas pelas medidas restritivas do governo, e
precisaram fechar as portas, o que ocasionou a suspensao total do modelo de negdcio adotado.
Apenas a empresa D, manteve o funcionamento do estabelecimento apesar das restricdes do
governo e ndo interrompeu 0 modelo de negdcio estabelecido. Em consonancia com Kalemi-
Ozcan (2020), as medidas de contengdo para diminuir a propagacdo do virus levaram a
interrupgdo quase absoluta da atividade econdmica. E situagdes como esta podem provocar
danos para organizagdo, pois mexem com os modelos de negécios (COOMBS, 2007; RITTER;
PEDERSEN, 2020).

Com o modelo de negdcio estabelecido afetado pela pandemia de COVID-19, as
empresas estariam sujeitas a eventuais perigos, nesse caso 0 segundo elemento de analise,
identificacdo de riscos, trata justamente das ameacas percebidas pelas empresas a partir do
fechamento dos negdécios. Desse modo, o principal risco identificado pelas empresas foi a perda
de clientes, pois com a maioria dos servicos paralisados e com as portas fechadas ndo tinha para
quem vender os produtos. Esses resultados apontam para uma realidade abordada por Clark et
al.., (2020), na qual expde a pandemia de COVID-19 como um evento que desafiou empresas

em todo mundo, trazendo grandes consequéncias econdmicas.
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Imagine, vocé tem suas despesas mensais de casa, colégio de crianca e do nada
aparece 2700 para vocé pagar todos os meses e ai gera desconforto para vocé, primeiro
porque ndo esta gerando nada (Gestor A).

Entdo assim, antes da pandemia 0 movimento era muito bom, por que assim até a
inflacdo ndo estava tdo alta né, entdo o povo comia mais fora, 0 povo ndo tinha esse
costume de fazer marmitinha para levar, para comer no trabalho, entdo a gente tinha
um movimento muito bom (Gestor B).

Com a pandemia 0 movimento caiu, ndo so por causa da universidade, o pessoal daqui
a renda caiu muito do pessoal, muita gente ficou desempregado e ndo vinha comer em
restaurante (Gestor C).

Em consequéncia da falta de clientes, todas as empresas enfrentaram dificuldades para
gerar receitas e lidar com as despesas de aluguel, agua, energia e funcionarios principalmente.
Tal dificuldade colocava em risco a perda do local de comercializacdo, bem como o perigo de
fechar as portas definitivamente. As declaracfes dos gestores corroboram com o exposto por
Ludeke-Freund e Froese (2020) em que diante de momentos inesperados como a pandemia de

COVID-19, as empresas enfrentam tanto riscos de mercado quanto de faléncia.

Essa pandemia quebrou as pernas da gente.... A menina que trabalhava comigo eu tive
que dispensar ela porque eu ndo estava podendo pagar (Gestor C).

Depois da pandemia 0 movimento caiu, caiu 99% aqui, ai a gente teve que fechar as
portas, a gente fechou e ficou s6 no delivery é tanto que a gente mudou até o delivery
I4 pra casa, a gente deixou la (Gestor B).

Dentre essas circunstancias precarias, inclui-se também a empresa D, que mesmo ao
manter os servicos de alimentacdo, declarou dificuldades para manter o funcionamento do
restaurante. “Antes da pandemia, era tudo normal, muito movimentado, era cheio de gente, era
aluno, motorista, professor... depois desse virus, o movimento caiu bastante” (Gestor D).

Para Kalemi-Ozcan (2020), o cenério instavel atinge fortemente as pequenas empresas,
pois as restricdes impostas limitam a eficacia de medidas fiscais e monetarias e colocam em
perigo a sua efetividade.

Em consideracdo a paralisacdo do modelo de negdcio atual e da identificacdo dos riscos,
0 terceiro elemento de andlise visa entender as provaveis solucdes aplicadas pelas empresas
para sobressair a pandemia de COVID-19.

Como medidas paliativas para conter os gastos, 0os gestores das empresas B e C
negociaram o valor do aluguel. A empresa C conseguiu uma reducéo no preco, contudo mesmo
com o valor menor ainda encontrou dificuldades para o pagamento e a empresa B, conseguiu a

eliminacdo total do valor. Na empresa A, 0 gestor ndo obteve acordo para diminuir os valores.
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Ja a empresa D, o preco do aluguel se manteve também, porque engloba o valor do imovel o

qual reside.

A dona do imével ela dispensou o aluguel. Ela ndo cobrou nem a metade ai a gente
passou mais de 6 meses sem pagar nada, ai depois a gente vai voltando assim ai para
uns 300, depois aumentou para uns 400, aumentou, aumentou, aumentou, aumentou
e hoje a gente esta em 800 e ainda ndo votou a 100% ndo (Gestor B.)

Era R$ 2500,00 reais o aluguel, ai o dono fez um acordo comigo para pagar R$
1500,000 s6 que ai ndo dava para pagar R$ 1500,000, estava caro ainda, era pra ser
1000, 000 reais, era pra ser a metade na pandemia o aluguel tem cair pela metade, mas
mesmo assim pagava no sufoco, porque ndo tinha condicdes de pagar (Gestor C).

Esses resultados apontam para uma realidade explicada por Breier et al., (2021) onde
relatam que as empresas em todo o mundo tiveram que procurar medidas de enfrentamento para
a pandemia de COVID-19. Além da reducdo de custos por meio da economia do aluguel as
empresas B e C relataram ter usado formas de empréstimos para arcar com dividas, na empresa
B 0 apoio se deu a partir do governo, entretanto na empresa C, 0s recursos decorreram de outras
fontes, o que gerou para o gestor C uma certa indignacao para com o governo. Nas empresas A

e D, ndo foram informados episodios de empréstimo.

Foi dificil a gente pegou um empréstimo que o governo liberou, a gente pegou o
empréstimo para quitar com as dividas, porque acumulou né (Gestor B).

Eu peguei empréstimo, no banco da Colémbia. Muita gente aqui pega empréstimo
com agiota, os colombianos... Para vocé ter um comércio hoje, sem apoio do governo,
sem apoio de ninguém. Entdo assim, eu achava que seria bom, ndo s6 para mim, mas
para todos que estdo aqui, seria uma ajuda, do governo, um empréstimo (Gestor C).

A empresa C também expds as vendas de equipamentos e a desagregacdo de parte da
estrutura do restaurante para reduzir os custos. Esse dado aponta para o impacto da pandemia
de COVID-19 especialmente nos setores de servi¢os, como bares, restaurantes, entretenimento
ou servicos de viagens (MORGAN et al., 2020), essa repercussdo pode gerar prejuizos

consideraveis para a organizacdo (COOMBS, 2007).

A gente estava se mantendo até entdo, antes da pandemia, mas depois que acabou eu
tive que vender tudo, tive que vender estufa, tive que vender freezer, tive que me
desfazer dessa outra parte, tive que vender outra maquina de galetos que eu tinha, tive
que vender uma moto que eu tinha, para ndo fechar e brigando ali (Gestor C).

A busca por alternativas para continuar funcionando demandou das empresas estudadas
algumas mudancas no modelo de negocio. Segundo Ludeke-Freund e Froese (2020) a pandemia
coloca a prova a resiliéncia das empresas que sdo forcadas a inovar, ou se transformarem em

nome da sobrevivéncia, e isso abre as portas para novas formas de fazer negdcios.
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Nessa direcdo, a empresa A acelerou o projeto de trabalhar com hambdrgueres e
implementou na choperia uma hamburgueria, trazendo para a empresa a perspectiva de um
novo produto e de mudancga na proposta de valor do negocio. A hamburgueria atenderia no
sistema de delivery e funcionaria junto com o bar quando os servigos voltassem a normalidade.
A interferéncia da pandemia de COVID-19 é capaz de trazer novas oportunidades e gerar novos
modelos, que podem incluir novos recursos, novas propostas de valor, novas demonstracGes de
valor, e em consequéncia podem atender a novas demandas dos consumidores (RITTER;
PEDERSEN, 2020).

Na empresa B também houve modificagcBes quanto a proposta de valor entre o periodo
de fechamento e reabertura dos negdcios, a empresa que ja trabalhava com o sistema de delivery
de sopas, passou a fazer entregas de almoco e jantar. Os servigcos estavam suspensos para
atendimento por meio fisico, e o restaurante atendia aos clientes de forma online da residéncia
da familia. Apds o retorno das atividades presencias o gestor B, decidiu por manter o delivery
de todos os pratos feitos no restaurante, no perfil do restaurante no aplicativo nota-se a
manutencdo da entrega para as refei¢cGes de forma ampla. Nesse caso de momentos instaveis,
as bases dos modelos de negdcios atuais podem ser derrubadas para abrir caminho para novas
suposicdes e projecdes, o0 que vai exigir reflexdo e articulacdo sobre o0 modelo de negdcio em
curso (MANOLOVA et al., 2020).

Ai eu peguei e coloquei a hamburgueria para funcionar, consegui tirar todo o dinheiro
que eu ja tinha investido, e ai o bar voltou e eu fiz tudo numa juncéo s6. Ai, aqui no

bar, € o Gnico lugar de uma proposta nova, porque se a gente precisa ir para um lugar
mais arrumado, com bebida, com comida n&o precisa mais sair do “Rosa” (Gestor A).

Fechou o restaurante, a gente implantou o delivery no almogo e no jantar, a gente
botou lanche, tipo pastel, colocou cachorro-quente. A gente trabalhava de 14 de casa,
porque ndo era vidvel a gente abrir sem ser para o publico né, ia ter um custo muito
alto, entdo a gente achou melhor levar o restaurante la para casa e ficou 14 (Gestor B).

Da mesma forma que os casos A e B, aempresa C também precisou adaptar sua proposta
de valor, com 0s servicos presenciais suspensos, 0 restaurante que ja trabalhava com sistemas
de entregas decidiu investir em mais um produto, o ramo de marmitas. Depois do regresso das
atividades normais, ao gestor C estabeleceu que o restaurante funcionaria apenas com o sistema
de entrega e retirada das refei¢Oes, pois ndo era possivel a volta dos servicos presenciais devido
aos custos elevados. Por outro lado, a empresa D, permaneceu com a proposta de valor

inalterada, com funcionamento presencial reduzido e com a fornecimento de quentinhas.

Eu consegui manter as entregas das comidas né, ai depois eu passei a trabalhar com
marmitas, para aumentar a renda, o pessoal pega marmita comigo (Gestor C).
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Estufa mesmo, eu trabalhava com comida a quilo, mas depois que fechou, além de
puxar muita energia, ndo estava tendo uma demanda que tinha antes para ta servindo
né comida a quilo, agora que estd voltando aos poucos, mas pra mim ndo é
interessante. Porque meu padrao financeiro ndo permite (Gestor C).

Eu ndo fechei aqui, como vérias pessoas ai, deixou tudo fechado. Eu trabalhava de
porta fechada, o dia todo com o portdo baixado. Ai chegava 2 ou trés, posso comer?
Porgue eu ndo podia fechar meu trabalho, eu queria trabalhar porque tinha as contas
para pagar né... (Gestor D).

Os resultados das reacdes realizadas pelas empresas norteiam as afirmac@es feitas por
Battistella et al., (2017) nas quais as empresas podem moldar seu modelo de negdcio a depender
das circunstancias ou em situagdes que envolvam o surgimento de oportunidades ou ameacas,
nesse caso as empresas sdo forcadas a fortalecer ou modificar sua forma de fazer negocio de
maneira eficaz e em tempo suficiente para lidar com condicdes inesperadas.

As formulas de lucro de todas as empresas permaneceram no mesmo sistema de vendas
de servigcos e produtos para pessoas fisicas, porém os custos relacionados a compra de
mercadorias tiveram aumentos significativos. Todas as empresas reclamaram da alta dos precos
das mercadorias, o gestor C declarou dificuldades para efetuar a compra de alimentos, e
necessitou da ajuda de outros empreendedores da regido para consegui insumos para 0

restaurante.

Quando eu comecei esse projeto do hamburguer ha 2 anos atras aqui quando a
pandemia pegou, ele gerou para mim ja de cara 6 pregos de carne, 6 precos, ele variou
em 6 precos (Gestor A).

E porque assim com a pandemia tudo ficou muito caro entio a gente tem que
reinventar esta tudo caro, 6leo esta caro, carne esta caro, esta, esta tudo caro, tudo caro
mesmo, entdo a gente controla, tenta controlar para ndo passar para o cliente porque
sendo voce vai acabar tendo um custo muito alto (Gestor B).

Tem dias que vocé pensa, eu ndo sei como é que eu vou trabalhar amanha? Vou ali
em seu Faustino, me libera aqui o arroz, feijdo, macarrdo, farinha, mais tarde a gente
acerta, ai vai no agougue...mais tarde eu lhe fago um pix. Tem dias que vocé compra
tudo fiado e se ndo der movimento para vocé pagar? E Deus! (Gestor C).

O prego do almocgo era 10 reais na época né, ndo tem tanta diferenga para hoje, 14,00
reais e as coisas triplicaram, é porque nessa época de 10 reais, o0 quilo de carne era 7,
10 reais, hoje em dia o quilo da carne esta custando, 27 reais e o prato esta por 14
reais, ndo aumentou nada. T4 tudo diferente, tudo aumentou demais (Gestor D).

Tais resultados correspondem as afirmativas de Cucculelli e Peruzi (2020) de que o0s
pequenos negdcios sdo mais vulneraveis diante de recessdes econdmicas e financeiras devido

ao tamanho, menor diversificacdo das atividades econémicas, estrutura financeira mais fraca e
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forte dependéncia de crédito externo como principal forma de financiamento. Para Ludeke-
Freund e Froese (2020), em circunstancias como esta pode acontecer de empreendedores
somarem forgas para apoiar uns aos outros.

No que se refere aos recursos principais, todas as empresas relataram recursos
semelhantes ao modelo de negécio de antes da pandemia, entretanto as empresas A, B e C
indicaram a internet e o celular como elementos cruciais para as vendas no periodo da pandemia
de COVID-19, aspecto que ndo foi relatado no modelo de negdcio anterior. Com relacdo aos

processos-chave, os gestores A, B, C e D informaram os mesmos processos de antes.

A internet para gente aqui, gera um conforto de fazer uma live e ter um ponto de acesso
para nossos usuarios tanto para meio de comunicagdo como para a promogao do
negdcio (Gestor A).

A gente tem um zape a gente tem o telefone se o cliente quiser ligar tudo, a gente tem
o Instagram da loja, a gente tem os aplicativos... Quando a gente estava atendendo s6
pelo delivery ai os clientes ligava, ligava, entrava no aplicativo, e deu para se sair
muito bem gracas a Deus (Gestor B).

Eu consegui manter o negdcio com as entregas, faco muito entrega, o pessoal liga para
mim... Ai o contato é feito pelo WhatsApp, ligacao, o pessoal liga direto pelo telefone
(Gestor C).

Os dados encontrados sobre as mudangas nos modelos de negdcios frente a pandemia de
COVID-19, véao de acordo com Ludeke-Freund e Froese (2020), onde empresas reagem a crises
com solucbes novas, seja nos servicos de entrega ou na exploracdo da midia digital para
alcancar clientes. Também estdo consoantes com Amit e Zott (2015), quando criam novos
mercados ou exploram novas oportunidades em mercados ja existentes. No quadro 13 a seguir,
consta 0 modelo de negdcio de cada caso abordado a partir da pandemia.

Quadro 12- Modelo de Negdcio a partir da pandemia (continua)

Modelo de Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Negécio
Proposta de Propiciar uma | Fornecimento de | Entregas de | Fornecer comida
valor para o experiéncia incrivel | refeices em | quentinhas de | caseira com
cliente para os clientes com a | ambiente climatizado. | almogo com | personalidade no
oferta de uma boa | Entrega de quentinhas | opcGes de | tempero e em um
musica ao vivo aliado | de almogo e jantar, | churrasco e galeto | espaco aconchegante
aboacomidaeopcBes | com  opcbes  de | assado. Entrega de | de uma casa.
de bebidas. sobremesas e lanches | marmitas.
rapidos.
Formula de Venda dos | Modelo self-service | Delivery de | Modelo de prato feito
lucro hamburgueres, de almogo e jantar. | quentinhas e | no café da manha e
petiscos e bebidas. | Delivery de todas as | marmitas. almogo, vendas de
Cobranga de couvert | refeicdes, cobranca de quentinhas, vendas de
artistico. embalagens e oferta refrigerantes e sucos e
do carto fidelidade. geladinhos.
Principais Hamburgueres, Estrutura do | Marmitas, Funcionarios
recursos petiscos, variedade de | restaurante, refei¢cfes | quentinhas, incluindo o gestor,
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(concluséo)

cervejas, em geral, | cozinheiras e | refeicOes servidas
funcionarios, funcionarios, aparelho celular. diariamente e a
equipamentos de som | aparelho celular, estrutura do local.
e internet. aplicativos e internet.
Processos de compra | Compra de | Compra de | Compra de
Processos- de mercadoria, | mercadorias, processo | mercadorias, mercadorias,
chave gerenciamento de | de cozinhar e o0 | processo de | processo de cozinhar
shows, melhorias no | gerenciamento  dos | cozinhar e as | e as vendas.
estabelecimento e | pedidos. vendas e
processos de vendas. planejamento.

Fonte: Campo de pesquisa (2022)

5.4 INOVACOES INCORPORADAS

As inovagdes incorporadas se referem a quarta categoria de analise e visa compreender
quais inovacodes foram incorporadas pelas empresas estudadas durante a pandemia de COVID-
19.

Todas as empresas (A, B e C) apresentaram inovagdes, tanto na criagdo como na
proposta de valor ao longo da pandemia. O caso A foi 0 que mais apresentou mudancas, devido
a criacdo de um novo ramo de servigos, a hamburgueria, trazendo novidades para o mercado de
alimentacdo de hamburgueres dentro da sua regido, através de molhos artesanais e embalagens
apropriadas para o produto. E interessante ressaltar que a criacdo da hamburgueria ja era um
projeto antecedente a pandemia de COVID-19, ou seja, a sua implantacdo nao foi por causa da
pandemia, mas devido a crise foi implementado mais rapidamente. Essa situacdo configura
uma inovacgdo no modelo de negdcio focada em atingir um novo segmento de mercado (FOSS;
SAEBI, 2016), o que corrobora com Spieth e Schneider (2015) que classifica como inovacao
na oferta de valor por atender uma demanda ja existente ou ainda ndo atendida.

As inovagdes na empresa B foram menos abrangentes, o restaurante localizou uma saida
para ajustar seu modelo de negdcio, e transferiu a cozinha do estabelecimento para a cozinha
de sua residéncia, usando este espaco para gerar vendas durante o periodo em que o espaco real
estaria fechado. Tal medida é visualizado por Amit e Zoot (2015) como uma maneira de inovar
no modelo de negdcio através da mudancga de uma ou mais partes que executam qualquer uma
das atividades.

Ja a empresa C, esta investiu muito pouco em inovacles, devido as dificuldades
financeiras para manter o empreendimento. Os resultados mostram que a pandemia de COVID-
19 mudou significativamente sua proposta de valor. O restaurante deixou de oferecer refeigdes

pelo sistema self-service, e focou apenas nos servicos de entregas. Nesse caso pode-se
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determinar uma inovacao do tipo evolucionaria devido aos processos de mudancga que ocorreu

ao longo do tempo na proposta de valor da empresa (FOSS; SAEBI, 2016).

O que é que vocé sentiu ai nesse pdo, nessa carne, nesse molho e o que vocé encontrou
ai? Cadé o catchup? Nao tem catchup, é o nosso molho que é feito por nés mesmo,
como foi que chegou o hambdrguer? Vocé j& viu o papel que o hamburguer veio?
Top! N&o atravessa nem agua (Gestor A).

Fechou o restaurante, e a gente montou uma cozinha la em casa, a gente montou uma
cozinha semi-industrial s6 para isso, e deu certo. La o delivery, 1a em casa saia bem
mais, sopa e 0 almogo, mais que aqui, quentinha saia mais la, sopa saia mais l& (Gestor
B).

Ai eu penso em botar alguma coisa a noite, mesmo nessa época, mas cadé o capital
para investir? Eu trabalhava com comida a quilo, mas depois que fechou ai, meu
padrdo financeiro ndo permite mais, eu ndo tenho condicGes de voltar a funcionar,
comida a quilo (Gestor C).

Os trés casos (A, B e C) informaram a introducdo de novos produtos, o caso A
apresentou troca de tacas, implementacao de novas op¢Oes de bebidas, criacdo de camisas para
os funcionarios com frases que fortalecem os ideais da empresa e mudancas relacionadas a
divulgacédo do negdcio, além de mudancas gerenciais para melhoria dos servigos e aumento da
qualidade dos produtos. Na empresa B, 0s novos produtos adicionados ao cardapio estavam
associados a opgOes de sobremesa como tortas, doces, acai ou lanches rapidos, pastel, coxinha
e cachorro-quente. No caso C, a alternativa encontrada foi a criagdo dos servicos de entrega de
marmitas.

As inovacdes realizadas pelas empresas A, B e C é identificada por Amit e Zoot (2015)
como uma inovagao do modelo de negdcio ocorrida através da adi¢do de novas atividades, com
a incorporacdo de elemento ou adocéo de novos contetidos, mas também significam para Spieth

e Schneider (2015) novas propostas de bens e servicos para atender a uma demanda.

O palco era aqui fora, uma zuada... se chovesse molhava palco... hoje em dia tem um
palco aqui dentro, com iluminacdo, sonorizacdo. Hoje a gente estdcom tudo
organizado (Gestor A).

A gente botou lanche tipo pastel a gente colocou cachorro-quente, a gente colocou
doce, tortas, acai também (Gestor B).

Sempre eu trabalhei com marmita, mas como o movimento de quentinha e de PFe o
fluxo de clientes aqui diminuiu eu tive que divulgar mais marmita ai a marmita
aumentou para assegurar 0 movimento (Gestor C).

Foram observados ainda a ampliacdo das vendas por delivery, com expanséo de entregas
para todos os produtos comercializados, e a adocdo de aplicativos de pedidos e entregas de
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comida por todas as empresas (A, B e C). Tal informacéo pode ser visualizada por meio dos
estudos do perfil de cada empresa nos aplicativos. Esses dados apontam para uma inovagao
direcionada a incorporacdo de novas praticas, mudancas nas propostas de bens e servi¢cos
(AMIT; zZOOT, 2015, SPIETH; SCHNEIDER, 2015), conectadas a uma inovagdo de
arquitetura de valor por explorar novos recursos e competéncias dentro da empresa (SPIETH;
SCHNEIDER, 2015).

Antes o delivery era s6 da sopa, a gente tinha entrega s6 da sopa, ai como foi a
pandemia para ndo fechar o restaurante a gente colocou o delivery também no almoco,
botou o da sopa e do almoco e foi 0 que segurou nesse tempo que a gente passou de
porta fechadas (Gestor B).

Al eu consegui manter o restaurante com as entregas, eu faco muito entrega (Gestor
C).

A experiéncia de trabalhar com aplicativos de pedidos de comida, ndo deu certo para a
empresa C, devido a problemas com o gerenciamento dos pedidos na plataforma. “Eu estava
com o aplicativo, mas ai teve um problema com eles, e eles ndo repassaram o dinheiro,
justamente nessa epoca da pandemia, até hoje ta pra resolver e eles nao resolveram. Ai deixei
pra la (Gestor C)”. Esse dado de frustracéo relatado pelo gestor é percebido ao verificar que o
perfil do restaurante no aplicativo esta inativo.

A falha em gerenciar a inovacdo tecnoldgica de aplicativos é tratada por Chesbrough
como possiveis ocorréncias que podem acontecer com empreendedores que resolvem
experimentar novas ferramentas, entretanto para o autor tal pratica permite aprendizados para
0 gestor que pode modelas as incertezas ou criar novos insights através das experiéncias que
ndo deram certo. Por outro lado, Hock-Doeogen et al., (2019) explicam que as pequenas
empresas encontram mais barreiras para inovar por causa da limitacdo de recursos, nessas
situagdes Cosenz e Bivona (2020) argumentam que 0S pequenos negocios necessitam ter um
grau maior de atencdo para evitar o desgaste dos recursos escassos, a fim de ndo afetar sua
sobrevivéncia.

Dos quatro casos abordados apenas a empresa D, manteve seu modelo de negocio
original e ndo implementou inovagdes ao longo do tempo de pandemia de COVID-19. Para o
gestor D, a inovacdo € algo importante, no entanto em seu restaurante ndo ha necessidade para
investir em mudancas, pois 0 negocio ja é estruturado de acordo com seus conhecimentos e
oferece para os clientes aquilo que deseja oferecer, comida bem-feita, bem temperada em um
espaco acolhedor. A empresa D, demonstra muita satisfacdo pelo jeito que o restaurante

funciona, e revela que ha bastante satisfacdo dos clientes pelo que é oferecido. Na matéria de
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jornal da qual se teve acesso, ha relato de cliente expondo a dedicacéo do dono do restaurante

e a respeito da comida saborosa.

Eu faco normal, eu ja sei o que vou fazer todos os dias e os clientes ja sabem o que
tem todos os dias. O povo gosta muito de uma carne de Carneiro, € um carneiro que
eles comem demais. Af eu ja sei as coisas que eles gostam de sempre, essas coisas
(Gestor D).

Comida feita no mesmo dia, tempero caseiro mesmo. Tempero que tem o paladar que
voceé gosta, parecendo que esta comendo a comida da mamae, € isso que eles dizem.
Ent&o eu ndo mudo ndo, ndo gosto de fazer mudangas. As vezes a pessoa pede, eu
quero um peixe, ai ei vou fago (Gestor D).

Chesbrough (2010) relata em seus trabalhos as barreiras que as empresas enfrentam para
experimentar novos modelos de negdcio, a resisténcia inicia principalmente por modelos que
ameacam o valor continuo das empresas e atraves de conflitos entre 0 modelo de negdcio atual
e a tecnologia existente.

Diante dos dados apresentados, percebe-se que as empresas A, B e C, mudaram sua
proposta de valor, algumas com um novo nicho de mercado (A), outras com novos produtos
(A, B e C). As inovacgdes no modelo de negdcio sao principalmente evolutivas para os casos B
e C, mas também uma inovacdo focada no caso A. As principais razdes para adotar uma
inovacédo estdo relacionadas as circunstancias da pandemia de COVID-19, mas também por
causa da pressdo financeira. A formula de lucro ndo foi modificada em todas as empresas, mas
a categoria de principais recursos o0s casos A, B e C apresentaram ajustes. Nos processos-chave
também nao foram encontradas alteracdes em nenhuma das empresas.

O quadrol4 a seguir resume as inovacgdes incorporadas nas empresas estudadas nos
modelos de negdcio.

Quadro 13- Inovagdes incorporadas nas empresas estudadas

Inovacdes incorporadas Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Proposta de valor para o cliente | Sim Sim Sim Né&o
Férmula de lucro Né&o Né&o Né&o Né&o
Principais recursos Sim Sim Sim Né&o
Processos-chave Né&o Né&o Né&o Né&o
Tipos de inovacéo Focada Evolucionaria | Evolucionria Né&o houve

Fonte: Pesquisa de campo (2022).

5.5 INFLUENCIA DAS INOVACOES INCORPORADAS

Esse topico trata das influéncias das inovacdes incorporadas pelas empresas estudadas

durante a pandemia de COVID-19, e se referem a manutencao e/ou aumento do faturamento do
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lucro, a manutencdo dos clientes e/ou novos clientes, manutencdo do negocio e/ou expansao do
negocio, manutencdo dos funcionarios e/ou contratacdo e manutencdo e/ou novas parcerias ou
fontes de recursos.

No primeiro elemento de anélise manutencdo e/ou aumento do faturamento do lucro, a
empresa A informou que conseguiu manter as despesas de aluguel com a implementacao da
hamburgueria, bem como contabilizou faturamento do negdcio apds as inovacdes estabelecidas.
No caso B, as inovacdes adotadas ajudaram a empresa a gerar receitas durante a pandemia, mas
ndo foi declarado aumento do faturamento. Com essas consideracdes Krauset al (2020),
revelam que inovar na forma de fazer negdcios pode ser uma solucdo para as empresas se
recuperarem de uma crise.

Para a empresa C, mesmo com as inovacGes incorporadas foi dificil obter lucro, e o

negadcio passou por elevadas crises financeiras.

O bar hoje gera para mim uma satisfacao que é algo que foi desacreditado por muitos...
hoje o bar é um sucesso (Gestor A).

A gente passou 1 ano e pouco de portas fechadas, s6 com o delivery, o delivery foi 0
que segurou (Gestor B).

O movimento de dezembro um dinheirinho e tal, a gente conseguiu pagar algumas
coisas que estavam atrasadas e deu uma melhorada (Gestor C).

O segundo elemento manutencéo dos clientes e/ou novos clientes o caso A declarou que
manteve parte dos seus clientes e acredita ter alcan¢ado novos, na empresa B nédo foi diferente,
e o restaurante acredita no aumento do portfélio de clientes. No entanto para o caso C, a clientela
passou por uma grande diminuicdo, embora seus consumidores antigos tenham se mantido e a
oferta das marmitas tenha alcancado um publico diferente. Dentro dessa perspectiva Hock-
Doeogen et al., (2019) informa que a base de clientes na pequena empresa € menor em
comparagdo com as grandes empresas e isso requer mais atencdo segundo Cosenz e Bivona

(2020) para evitar o desgaste da empresa.

Meu publico € diversificado... eu ja fiz um estudo do meu publico, casal, familia,
pessoas que estdo se conhecendo, um casalzinho que é, oi tudo bem? vamos ali, p4,
certo. Tem um grupinho daquela azaracdo, tem, mas tem muito a parte também
homossexual, pessoas sdo mais reservadas (Gestor A).

Mas assim os clientes sdo fiéis viu quando a gente abriu as portas aqui e eles passaram
e viram ndo precisou nem fazer muito, ndo precisou de muito enxame nao, eles vieram
rapidinho, foi um passando para o outro, entdo a gente continua a mesma coisa
entendeu (Gestor B).
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Meus clientes sdo moradores, estudantes, o pessoal da redondeza quem trabalha por
aqui, quem passa né, de carro, para comer um galeto (Gestor C).

No tocante a manutencao do negdcio e/ou expansdo do negdcio a empresa manteve sua
posicao de mercado com o planejamento para atuar em outra localidade. No caso B, a expansédo
do delivery teve impactos diretos na sobrevivéncia do negocio, mas sem a possibilidade de
ampliacdo. Para a empresa C, as inovagdes do sistema de marmitas ajudaram na sobrevivéncia

da empresa, contudo a experiéncia com os aplicativos trouxe prejuizos.

Eu estou indo para outra cidade, aqui foi meu estado embrionario, aqui todos os erros
que eu tive que aprender durante 7 anos ja foram copiados, ja foram polidos, ja entendi
onde mais errei, onde eu consegui acertar, ai agora eu vou pegar, vou levar essa marca
para outro local com uma nova proposta, proposta essa que nao tem em la (Gestor A).

E como eu falei a gente conseguiu continuar com o restaurante porque a gente fez o
delivery em casa, se ndo tivesse o delivery em casa a gente ndo tinha conseguido se
manter ndo (Gestor B).

Eu estava com o aplicativo, mas ai teve um problema com eles, e eles ndo repassaram
o dinheiro, justamente nessa época da pandemia... O carro chefe do meu negécio é o
geral, PF, quentinha, marmita, a marmita € porque vocé recebe o dinheiro hoje,
amanha e é um dinheiro mais certo, ai ajuda a segurar 0 movimento (Gestor C).

Na perspectiva dos casos expostos, Breier et al., (2021) explicam que em modelos de
negocios inovadores podem ser abordadas novas possibilidades que influenciam no
desenvolvimento do negocio. Para Harms et al (2021), quando o modelo de negdcio atual ja
ndo funciona, a inovagdo se apresenta como uma alternativa interessante para tempos de
incerteza.

Com relacdo a manutencdo dos funcionarios e/ou contratacdo os dados da empresa A
indicaram que as inovagdes incorporadas ndo influenciaram a contratacdo de mais pessoas, e
sim permanéncia dos colaboradores que ja trabalhavam. Porém na empresa B, ndo foi possivel
a manutencdo do Unico funcionario que trabalhava no restaurante, nem apos a reabertura. Na
situacdo do caso C, houve novas contratacOes para atender a estratégia da empresa, mas em

compensacdo também houve demissdes na mesma proporcao.

Aqui gente trabalha com 6 garcons e ja teve 7 garcons numa noite pra trabalhar aqui.
Aqui sdo 8 funcionarios, funciondarios de contratos, ndo carteira assinada porque a
gente trabalha com um contrato de 3 em 3meses, a gente trabalha com a sexta e 0
sébado (Gestor A).

A gente teve uma pessoa que a gente teve que demitir no inicio da pandemia (Gestor
B).
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A menina que trabalhava comigo eu tive que dispensar ela porque eu ndo estava
podendo pagar ela, ai tive que chamar outra pessoa para receber menos, dentro das
condicbes atuais né foi dificil (Gestor C).

O ultimo elemento de andlise trata da manutencdo e/ou novas parcerias ou fontes de
recursos, para a empresa A, a repercussao positiva das inovacdes adotadas permitiu que novas
parcerias fossem formadas. Nos casos B e C a manutencdo dos parceiros foram mantidas.
Segundo Ludeke-Freund e Froese (2020) as parcerias formadas entre os empreendedores para

apoiar uns aos outros sdo fundamentais nesses momentos de incertezas.

Eu faco live, a nossa live veio melhorar através da parceria com outra empresa, ela
colocou e disponibilizou internet para gente aqui, para gerar um conforto de fazer uma
live e ter um ponto de acesso para nossos usuarios (Gestor A).

No que se refere ao caso D, este ndo apresentou inovacOes ao longo da pandemia. O
gestor D se apresenta com um perfil simples de ndo querer se envolver em novas atividades,
apesar de entender a importancia da inovagéo. O ndo investimentos em inovag0es acarreta para
a empresa D um estado de monotonia do modelo de negécio que embora ndo tenha sofrido
alteracdes continua gerando para o gestor e para os clientes a mesma satisfacao e alegria. Assim,
embora o gestor D ndo tenha respondido a pandemia de COVID-19 com uma inovacao no
modelo de negdcio, nota-se a partir dos achados sua resiliéncia em permanecer ativo no
mercado local.

E importante destacar a resisténcia em manter a qualidade dos servicos em meio ao caos
e a tomada de decisdo de acordo com o cenario préprio. Widya-Hasuti et al., (2018) véo dizer
que as pequenas empresas possuem uma estrutura organizacional onde os gestores estdo mais
préximos do nivel operacional, e isso facilita que as decisdes sejam tomadas de forma rapida e
dindmica para responder as dificuldades. No quadro 15 os resultados sdo apresentados.

Quadro 14- Influéncias das inovagdes incorporadas pelas empresas estudadas

Influéncias das inovacGes Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
incorporadas

Manutencéo e/ou aumento do Sim Sim Nao X
faturamento do lucro
Manutencéo dos clientes e/ou Sim Sim Sim X
novos clientes
Manutencédo do negdcio e/ou Sim Sim Sim X
expansdo do negdcio
Manutencdo dos funcionarios Sim N&o Sim X
e/ou contratacio
Manutencao e/ou novas Sim Sim Sim X
parcerias ou fontes de recursos

Fonte: Pesquisa de campo (2022)
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Ao longo de toda discussao dos resultados, foram expostas as nuances do perfil inovador
das empresas, 0s modelos de negdcios adotados, os desafios encontrados com a pandemia de
COVID-19 e as alternativas criadas pelos pequenos gestores para sobressairem ao momento de
caos.

A partir da literatura escolhida sabe-se que as pequenas empresas por sua natureza de
recursos limitados e porte pequeno tendem a ter mais dificuldades para inovar em seus
empreendimentos (COSSESNZ; BIVONA; IBARRA, 2020; CUCCULELLI; PERUZZI, 2020;
HOCK-DOEOGEN et al., 2019; LAUDIEN; DAXBOCK, 2016). No entanto percebe-se por
meio dos dados obtidos nessa discussdo a possibilidade dessas empresas inovarem em seus
modelos ao realizar mudancas incrementais, seja na proposta de valor ou nos componentes
individuais que criam valor (CLAUSS et al., 2019; FOSS; SAEBI, 2017; SPIETH;
SCHNEIDER, 2016; VELU; JACOB, 2016), uma vez que o objetivo principal dessas inovagoes
se concentra na busca por melhorias dos produtos e servicos de entrega, aumento da receita e
de sucesso, e claro, a sobrevivéncia na pandemia de COVID-19 (KEININGHAM, et al., 2020;
MIROSHNYCHENKO et al., 2020; SCHALLMO; WILLIAMS, 2020).

Dentro dessa conjuntura de inovacdo, modelo de negdcio, pequenas empresas e a
pandemia de COVID-19 elaborou-se a figura 5, exemplificando o processo de inovagcdo no
modelo de negdcio diante de uma crise com as principais vantagens e barreiras para as pequenas

empresas.

Figura 5-Inovacdo no modelo de negdcios em pequenas empresas

Para INOVAGCAO NO
crizes Como solugio MDDF:LO DE
NEGOCIOS
&
o Investimento
PEQUENAS
EMPERESAS
Principais Principais
vantagens barreiras
Estrutura Flexibilidade e Fecurzos Capacidade Base de clientes
organizacional proxima agilidade limitados limitada pequena

Fonte: Elaborado pela autora (2022)
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A figura 5 exemplifica que a inovacdo no modelo de negdcios aparece como elemento
de solucdo para crises, sua conexao com as pequenas empresas deve levar em conta as
vantagens desses pequenos negadcios, como estrutura organizacional proxima, flexibilidade e
agilidade, bem como as principais barreiras, ou seja os recursos limitados, a capacidade limitada
e a base de clientes pequena. Desse modo, quando ha o investimento em inovagdo no modelo
de negdcio pelas pequenas empresas ha um meio de saida para crises.

Com isso, a esquematizacdo da figura 5 também contribui para uma visualizacao
resumida dos componentes que envolvem o processo de inovagao no modelo de negécios diante

de crises, e indicam sua importancia para as pequenas empresas.
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6 CONCLUSOES

Nesta secdo sdo apresentadas as conclusdes a partir da anélise e discussao dos resultados
expostos nas se¢des anteriores. No primeiro momento séo abordadas as respostas as questdes
de pesquisa, a fim de que o leitor tenha o0 enquadramento dos achados do estudo mediante as
questdes que nortearam esse trabalho. Em seguida sdo apresentadas as consideracdes finais, as

limitacOes e recomendacdes para futuras pesquisas.

6.1 RESPOSTA AS QUESTOES DE PESQUISA

As questdes de pesquisa possuem o papel de orientacdo do trabalho de pesquisa, apds
analise e discussdo dos resultados encontrados, encontrou-se as seguintes respostas para 0s
questionamentos previamente estabelecidos:

Como ¢é o perfil de inovacdo da pequena empresa? Para essa indagacao, os resultados
mostram que o perfil de inovacdo das pequenas empresas estudadas possui varia¢fes. Enquanto
a empresa A apresenta uma caracteristica mais dinamica, com iniciativa e entusiasmo para
realizar mudangas, os casos B, C e D revelam um perfil cauteloso devido aos recursos escassos
e preferem poupar os esforgos para manter a qualidade dos servigos prestados, com a adogéo
de préticas inovadoras quando for financeiramente conveniente para a empresa. Os gestores dos
pequenos negdcios (A, B e C) revelam ter conhecimento sobre a inovacdo e demonstram que
praticas inovadoras podem fazer a diferenca para o negdcio, especialmente contra o0s
concorrentes. Por outro lado, o gestor do caso D percebe a importancia da inovagédo, porém nédo
ver como algo que va fazer a diferenca para a sua empresa;

Qual o modelo de negdcio no cenario pré-pandemia de COVID-19? A partir das
informagdes coletadas foi possivel descrever 0 modelo de negdcio no cenario pré-pandemia de
COVID-19 de cada empresa estudada. Nos trés casos (B, C e D) o modelo de negdcio ja era
bem antigo, o que significava que 0s processos de criar, entregar e obter valor estavam bem
definidos e estabilizados. No caso A, o modelo era um pouco mais novo e contava ainda com
algumas adequacdes no modelo de negdcio, embora a proposta de valor estivesse bem definida.
Todas as empresas se encaixam no ramo de servigos, a empresa A, uma choperia e as empresas
B, C e D restaurantes, possuindo assim mais semelhancas quanto a proposta de valor, formula
de lucro, recursos principais e processos-chaves empregados;

Como os aspectos do modelo de negocio foram afetados? De acordo com os resultados
encontrados nessa pesquisa a pandemia de COVID-19 afetou significativamente o modelo de

negocio das pequenas empresas estudadas (A, B e C). O caso D, apesar de ndo ter alterado
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nenhum dos componentes do seu modelo de negdcio, foi atingido pela diminuicdo de clientes
e pela alta dos precos das mercadorias. Os dados encontrados demonstram que os casos A, B e
C também sofreram alteracGes no segmento de clientes, e principalmente nas propostas de valor
oferecidas. Como consequéncia, outras partes do modelo de negdcio foram afetadas como a
férmula de lucro, principais recursos e 0s processos-chave;

Quais inovacdes foram incorporadas com a pandemia de COVID-19? As inovacgdes que
foram incorporadas com a pandemia de COVID-19, podem ser apontadas nos trés casos
analisados A, B e C. No caso A foram incorporadas a exploracdo de um novo ramo de mercado,
a hamburgueria; a introducdo de novos produtos para a choperia, bem como melhorias no local
e vendas por aplicativos. No caso B, as inovagdes ocorreram na estrutura para criar valor, na
implementacdo de novas opgbes de comida e na expansdo das vendas por delivery. J& na
empresa C houve a criagdo de um novo servi¢o e uma tentativa frustrante com aplicativos de
entrega de comida;

Quais sdo as influéncias das inovacbes implementadas no modelo de neg6cio? As
influéncias das inovacbes implementadas no modelo de negocio afetaram diretamente a
sobrevivéncia das empresas (A, B e C). Especificamente, as inovacoes influenciaram fatores
relacionados ao aumento do faturamento (caso A), a manutencdo do faturamento (caso B) e na
empresa C ndo houve influéncia na manutencdo do lucro; a manutencdo dos clientes foi
observada nos trés casos, assim como a manutencao do negocio para as empresas B e C. Para a
empresa A, as inovacdes favoreceram a expansdo da empresa para outra cidade; a manutencao
dos funcionarios foi observada nos casos A e C e a manutencao de parcerias foi notada em todas

as empresas (A, B e C).

6.2 CONSIDERACOES FINAIS

Essa pesquisa procurou compreender como as pequenas empresas podem inovar no
modelo de negdécio frente a pandemia de COVID-19. Para isso foram analisados o perfil de
inovacdo, o modelo de negdcio antes da pandemia, 0 modelo de negécio a partir da pandemia,
as inovaces incorporadas e as influéncias das inovacdes incorporadas. A estratégia de pesquisa
partiu de um estudo de maltiplos casos em quatro microempresas que sobreviveram a pandemia
de COVID-19 e como fontes de evidéncias foram empregadas a entrevista semiestruturada e a
pesquisa documental.

A literatura de inovagdo no modelo de negdcio propGe a acdo de inovar como uma

estratégia Util para as pequenas empresas sobreviverem ap6s uma crise como a pandemia de
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COVID-19. Nos resultados encontrados nessa pesquisa, a inovacdo no modelo de negdécio se
configurou promissora para a sobrevivéncia das pequenas empresas durante a pandemia de
COVID-19.

Das quatro empresas estudadas, apenas a empresa D ndo incorporou inovagdes ao
modelo de negdcio. Na visdo do gestor, a empresa dispde de uma estrutura de negdcio
suficiente, na qual ndo € necessaria a incorporacdo de novas atividades para se manter no
mercado, também pelo fato de ndo haver aspiracdes de crescimento.

Nas demais empresas a incorporacdo de inovagdes significou uma saida para
subsisténcia dos negdcios e no caso A foi uma préatica que possibilitou uma exploragdo de um
novo nicho de mercado, culminado em nova proposta de valor. Todos os casos (A, B e C)
apresentaram mudancas incrementais bastante pequenas e que puderam ser implementadas em
um curto espaco de tempo dentro do modelo de neg6cio, como a oferta de novos produtos,
NovVos processos de entrega e NOVOS Servigos.

Esses resultados demonstram que as pequenas empresas podem inovar no seu modelo
de negbcio mediante novas propostas de valor, a incorporagdo de novas atividades, novos
elementos ou com a exploragdo de novos recursos. Todavia é valido destacar a relevancia de
outras medidas para enfrentamento da pandemia de COVID-19, nos casos discutidos houve
negociagdes dos valores do aluguel, negociacdes de dividas, apoio do governo e apoio de outros
empreendedores. As dificuldades encontradas pelos gestores para administrarem seus negocios
diante de uma crise fica claro diante dos resultados, e isso deixa exposto a importancia de
politicas que auxiliem os pequenos negécios.

As contribuicdes teoricas e praticas se referem respectivamente a discussdo do campo
da inovagdo no modelo de negdcio no contexto das pequenas empresas, especialmente por
envolver a situacdo da pandemia de COVID-19, e isso contribui para ampliacdo dos estudos
acerca do tema. Compreender como 0s pequenos negocios podem inovar na sua forma de fazer
negocio significou um entendimento de como os gestores lidam com momentos dificeis para
manter a permanéncia de suas empresas, 0 que ajuda na criacdo de insights para novas
pesquisas.

Na dimenséo empirica esse estudo contribui com a escolha de um campo de relevancia
social e econémica, e principalmente por estabelecer conexdes entre a universidade publica e
0S pequenos negdcios que movimentam a economia local e sdo importantes para o

desenvolvimento social.
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6.3 LIMITACOES E RECOMENDAGCOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Esse estudo apresenta algumas limitacGes para a realizagdo da pesquisa, entre elas,
destacam-se 0s poucos documentos e o seu dificil acesso, especialmente no que se refere ao
mapeamento das mudancas ocorridas ao longo da pandemia de COVID-19. Qutra limitacéo
condiz com a dificuldade de participacdo dos entrevistados, muitas entrevistas foram
desmarcadas e as que ocorreram foram realizadas no ambiente das empresas. Ficando as
entrevistas sujeitas a quebra de dialogo e raciocinio por causa das intercorréncias do ambiente
de trabalho, bem como pausa ou fim das entrevistas.

Como a inovacao no modelo de negdcio em pequenas empresas € um campo de pesquisa
em crescimento, especialmente por envolver o contexto de crises, seus efeitos nos pequenos
negocios devem ser investigados mais detalhadamente e esse trabalho pode ser visto como uma
base. Além disso, os achados abordados aqui se referem a casos especificos de apenas um
segmento em uma determinada localidade pequena. Pesquisas futuras podem estender o escopo
dos tipos de empresas bem como ampliar o estudo para outras regides. Desse modo, sugere-se
a partir desse estudo algumas recomendacdes para futuras pesquisas, assim como algumas
sugestdes para os gestores que tenham um perfil similar das empresas abordadas aqui.

Para futuras pesquisas:
a) Investigar o desenvolvimento do modelo de neg6cio no cenario pds-pandemia de

COVID-19.

b) Realizar o estudo em empresas de portes maiores, em busca de compreender diferencas

ou similaridades de como elas inovaram em seus modelos de negécios frente a

pandemia;

c) Realizar o estudo em outras regides para obter dados mais abrangentes;

d) Investigar a relagdo dos gestores com o modelo de negdcio a fim de entender o grau de
conhecimento sobre cada etapa do modelo;

Para os gestores:

a) Verificar se a proposta de valor oferecida estd de acordo com o perfil de clientes da
regido;

b) Verificar na empresa pequenas mudancas que podem ser realizadas, com o objetivo de
trazer originalidade, sem gerar grandes custos;

c) Realizar uma esquematizacdo visual do modelo de negdcios para identificar melhorias;

d) Compreender que o0 modelo de negécio pode ser fortalecido no pés-pandemia.
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APENDICE A- Roteiro de entrevista

Em relacéo ao perfil do gestor (a) da empresa

1. Qual a sua idade?

2. Qual o seu género?
3. Tem filhos?
4. Qual o seu nivel de escolaridade?

Em relacdo ao perfil de inovacdo da pequena empresa

1.
2.

o 0k~ w

8.

O que a empresa entende por inovacao?

Quais as praticas que a empresa adota que sdo consideradas novas e transformadoras
para a empresa?

Como ocorre o processo de criacdo de novos produtos/novos servigos/novos processos?
Quais os desafios e dificuldades enfrentados na hora de criar algo novo na empresa?
Com que frequéncia a empresa investe em mudancas? Ha recursos especificos?

As atividades de inovacéo sdo planejadas? Englobam o mercado, clientes, concorrentes?
De que forma?

A empresa dispde de estratégias para introdugdo de novidades a longo prazo?

Como o gestor enxerga seu papel na busca por mudangas?

Em relacédo ao modelo de negdcio adotado antes da pandemia?

1.

Como a empresa descreve as etapas de criacdo de produtos/servigos, entrega de
produtos/servicos e como obtém lucro?

Quais séo os perfis dos clientes? Quais sdo os canais de comunicagdo utilizados para
alcancar os clientes? Como € o relacionamento da empresa com o cliente?

Quais sdo os servigos que sdo oferecidos para os clientes? Quais beneficios sdo gerados
para o cliente?

Quais recursos e habilidades sdo necessarios para criar 0s servi¢os/produtos e ter retorno
financeiro?

Quais sdo os parceiros (fornecedores, colaboradores) necessarios para que a empresa
funcione? Como séo as rela¢Ges e a comunicagdo com eles?

Quais vendas séo geradas com os servigos ou produtos oferecidos? Quais sdo 0s custos
causados pela forma de fazer de negocio? Quais sdo 0s mecanismos utilizados para

vendas e custos?

Em relacdo ao modelo de negécio durante a pandemia
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1. Houve alguma mudan¢a com a forma de fazer negocio durante a pandemia? Com a
criacdo, entrega e captura de valor?

2. Houve alguma alteracdo com relacdo ao perfil dos clientes? Houve algum desafio ou
dificuldade na comunicagéo e no relacionamento com os clientes durante a pandemia?
Se sim, quais alternativas foram oferecidas?

3. Houve alguma alteracdo nos servigos oferecidos? Se sim, quais alternativas foram
oferecidas?

4. Houve algum risco relacionado aos recursos e habilidade para operar 0 modelo de
negocios? Se sim, quais alternativas foram criadas?

5. Houve algum desafio ou dificuldade com os parceiros? Se sim, quais alternativas foram
criadas?

6. Houve algum desafio ou dificuldade com as vendas, com a geragdo de lucro, com 0s
custos? Se sim, quais alternativas foram oferecidas?

Em relacéo as inovagdes incorporadas com a pandemia

1. As mudancas incorporadas com a pandemia afetaram os produtos ou 0s processos?

2. De que forma as mudangas incorporadas na organizacdo afetaram o0 processo de
exploracéo, criacdo e entrega de valor para os clientes?

3. De que forma as mudancgas incorporadas na organizacdo afetaram sua estrutura ou no
ambiente interno?

4. De que forma as mudancas incorporadas na organizacgdo afetaram a posicado da empresa?

5. De que forma as mudancas incorporadas na organizacao afetaram a forma de fazer negécio
da empresa?

Influéncia das inovagdes incorporadas

1. Quais séo as influéncias das inovagdes implementadas na empresa na manutengédo e/ou
aumento do lucro?

2. Quais sdo as influéncias das inovagdes implementadas na empresa na manutencdo dos
clientes e/ou novos clientes?

3. Quiais sdo as influéncias das inovagdes implementadas na empresa na manutencdo do
negocio e/ou expansao do negocio?

4. Quais sdo as influéncias das inovacbes implementadas na empresa na manutencdo dos
funcionérios e /ou contratacdo?

5. Quais sdo as influéncias das inovagOes implementadas na empresa na manutencao e/ou

novas parcerias ou fontes de recursos?
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APENDICE B- Termo de consentimento livre e esclarecido

prop:

~ UNIVERSIDADE FEDERAL DE SERGIPE
PRO-REITORIA DE POS-GRADUACAO E PESQUISA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado (a) a participar, como voluntario (a), do estudo/pesquisa
intitulado como Inovagdo no modelo de negd6cio: Um estudo em pequenas empresas frente a
pandemia de COVID-19, conduzida porRaquel Reis de Jesus. Este estudo tem por objetivo
compreender como as pequenas empresas inovam no modelo de negdcio frente a pandemia de
COVID-19. Sendo os pequenos negocios detentores de um papel crucial na economia e também
no contexto social, eles se configuram como um campo ideal para estudar a inovacéo, tanto no
modelo de negocios, quanto no cenario da pandemia do coronavirus. Dessa forma serdo feitas
algumas perguntas acerca do tema exposto, na qual empresa ira compor um de nossos estudos
de casos por meio de suas respostas.

Vocé foi selecionado (a) por atender aos critérios de classificacdo de micro e pequenas
empresas adotado pelo SEBRAE. Sua participacdo ndo é obrigatéria. A qualquer momento,
voceé podera desistir de participar e retirar seu consentimento. Sua recusa, desisténcia ou retirada
de consentimento ndo acarretara prejuizo.

Sua participacdo ndo implicara em riscos pessoais e nem para a empresa bem como nao
implicara em gastos para o0s participantes.

Sua participacdo nesta pesquisa consistird em participar de uma entrevista por meio de
uma plataforma online, na qual serdo feitas perguntas relacionadas ao perfil do gestor e da
empresa, sobre 0 modelo de negdcio antes e durantes a pandemia. A entrevista sera somente
com a pesquisadora e sua duracdo dependera do grau de resposta do participante podendo ser
em cerca de 60min. Para melhor registro das informagdes havera registro de audio.

Os dados obtidos por meio desta pesquisa serdo confidenciais e ndo serdo divulgados
em nivel individual, visando assegurar o sigilo de sua participacéo.

O pesquisador responsavel se comprometeu a tornar publicos nos meios académicos e
cientificos os resultados obtidos de forma consolidada sem qualquer identificacdo de
individuos, ou instituicdes participantes.

Caso vocé concorde em participar desta pesquisa, assine ao final deste documento, que
possui duas vias, sendo uma delas sua, e a outra, do pesquisador responsavel / coordenador da
pesquisa. Seguem os telefones e o endereco institucional do pesquisador responsavel, onde vocé
podera tirar suas davidas sobre o projeto e sua participacdo nele, agora ou a qualquer momento.

Caso ndo se sinta esclarecido, o voluntario pode procurar o pesquisador responsavel:
Raquel Reis de Jesus, mestranda do programa de poés-graduacdo em administracdo da
Universidade Federal de Sergipe, residente na Rua Maria Ligia, n°330, email:
raguelreisj12@gmail.com e telefone (79) 99843 5667.

Declaro que entendi 0s objetivos, riscos e beneficios de minha participagdo na pesquisa,
e que concordo em participar.
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Assinatura do (a) participante:
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