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RESUMO

O surgimento da pandemia do novo coronavirus restringiu as atividades de muitas
empresas, incitando-as a buscar maneiras de se adaptar para permanecerem ativas.
Diante desse contexto, este estudo buscou descrever quais agbes estratégicas as
micro e pequenas empresas de Chapecd-SC desenvolveram e como seus modelos
de negdcios foram inovados durante o periodo de crise. Para atingir os objetivos
propostos, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com cinco gestores
selecionados intencionalmente e os dados obtidos foram analisados pela técnica de
andlise de conteudo. Os resultados demonstraram que a flexibilidade estratégica
interna foi um fator determinante para que as agdes estratégicas que visavam a
manutencado das atividades pudessem ser empregadas e que as inovagdes
identificadas foram elementos novos para as empresas - ndo para o mercado ou para
0 mundo - e ocorreram principalmente pela utilizagdo de recursos tecnolégicos e da

oferta de novos produtos ou servigos.

Palavras-chave: Inovagédo. Estratégia. Microempresa. Pandemia.



ABSTRACT

The emergence of the new coronavirus pandemic has restricted the economic
activities of many companies, prompting them to search for ways to remain active.
Given this scenario, this study aimed to describe the strategies developed by micro
and small enterprises from Chapeco-SC and how their business models were
innovated during the crisis period. To achieve its purpose, semi-structured interviews
were conducted with five managers intentionally selected and the data obtained were
analyzed using the content analysis method. The results revealed that having internal
strategic flexibility was fundamental for the maintenance of their activities and that the
innovations identified were new elements for the companies - not for the world or the
market -, and were mainly the use of technological resources and offerof new products

and services.

Keywords: Innovation. Strategy. Micro enterprise. Pandemic.
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1 INTRODUGCAO

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Nos dias atuais as mudangas sdo cada vez mais frequentes e reforcam a
necessidade de adaptagdo e inovagdo das organizagdes, visto que “o mundo
globalizado e competitivo exige uma tomada de decisdo inovadora associada a uma
estratégia que privilegie a entrega de valor ao mercado e ao cliente” (ALMEIDA et.al,
2016, p.56). A habilidade de uma organizagdo em se adaptar as mudangas ambientais
que afetam seu desempenho, geram incertezas e demandam respostas rapidas, é
definida como Flexibilidade Estratégica (AACKER; MASCARENHAS, 2007). Porém,
muitas vezes apenas estratégias lineares ndo sdo suficientes para sustentar um
negocio a longo prazo, sendo necessario transformar significativamente sua
configuracdo (HAMEL 2000). Desta forma, diz-se que uma empresa inova em seu
modelo de negocios quando consegue “criar valor para o mercado e dele capturar
valor, pela resposta de aceitagdo deste as suas modificagées” (RODRIGUES et al.,
2013, p. 254).

No ano de 2020 o mundo se deparou com um dos maiores desafios do século
XXI: em 18 de margo, a Organizagdo Mundial da Saude (OMS), caracterizou o surto
do novo coronavirus, cujos primeiros casos foram identificados no final de 2019 na
cidade chinesa de Wuhan, como uma pandemia (WORLD HEALTH ORGANIZATION,
2020). O agente infeccioso em questdo € responsavel pela sindrome respiratoria
denominada COVID-19, sigla advinda do termo em inglés “coronavirus disease”
(doenca do coronavirus, sendo o numero 19 referente ao ano 2019) e cerca de um
ano e meio apos seu surgimento ja havia acometido cerca de 227 milhdes de pessoas
e provocado mais de 4,6 milhdes de mortes ao redor do mundo (WORLDOMETER,
2021). Além dos danos a saude, a situagao provocou grandes consequéncias para a
economia mundial, visto que, no intuito de controlar a proliferagcéo do virus e evitar a
sobrecarga do sistema de saude, diversos governos decretaram a suspensao
temporaria das atividades econémicas consideradas nao essenciais.

Segundo dados do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE, 2020), em Santa Catarina 10.443 empresas encerraram suas atividades

permanentemente devido a pandemia e aproximadamente 31% tiveram que alterar
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seu modo seu funcionamento para continuarem abertas. Apds a quarentena
decretada pelo Governo, mais de 91% das micro e pequenas empresas (MPEs) do
Estado registraram redugao de faturamento; o setor mais prejudicado foi o Comeércio,
com uma queda de 94% no faturamento, seguida pela Industria com 93%, Servigos
com 89% e por ultimo o Agronegdécio com indice de 69%. Ao todo, estimou-se uma
perda de R$ 9,4 bilhdes em faturamento em menos de um més (SERVICO
BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS, 2020).

Para mitigar os efeitos negativos, muitas organizagdes foram impelidas a
buscar caminhos estratégicos alternativos e identificar novos modelos de negdécios
que as permitissem sobreviver a crise (SEETHARAMAN, 2020). Diante deste
contexto, a presente pesquisa baseou-se na seguinte questdo: Quais mudangas a
pandemia provocou nas acoes estratégicas e nos modelos de negécios de

micro e pequenas empresas de Chapec6-SC?

1.2 OBJETIVOS

Este estudo teve como objetivo geral compreender de que maneira a pandemia
impactou as agdes estratégicas e os modelos de negdcios de micro e pequenas
empresas que atuam em Chapecd-SC. Visando alcanga-lo, foram estabelecidos os

trés objetivos especificos abaixo:

a) ldentificar empresas que tenham inovado seus modelos de negdcios
durante a pandemia da COVID-19;
b) Descrever as agdes estratégicas adotadas por cada empresa neste

periodo;

c) Analisar as inovagdes encontradas nos modelos de negécios.

1.3 JUSTIFICATIVA

A justificativa de um trabalho destina-se a apresentar a importancia e a
relevancia do tema tratado (SILVA; MENEZES, 2005), assim como expor as
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contribuicdes que a pesquisa pode trazer para a compreensao e solucao do problema
identificado (FONSECA, 2002). Sendo assim, a importancia deste estudo baseia-se
na contribuicdo das MPEs na geragdo de empregos e receitas do pais, pois segundo
dados do SEBRAE (2018), elas sdo responsaveis por aproximadamente 54% dos
empregos formais, representam 27% do Produto Interno Bruto (PIB) e correspondem
a cercade 98% do total de empresas privadas do Brasil.

No quesito relevancia destaca-se o recente surgimento da pandemia e a
constante necessidade de inovagéo e de atualizagdo de estratégias nos negdcios. Em
tempos de instabilidade, temas como flexibilidade estratégica e inovagdo do modelo
de negdcios tornam-se ainda mais pertinentes; no contexto atual, a inovagdo do
modelo de negdcios, além de contribuir com a geragao de lucros durante a crise,
também ajuda a organizagcdo a se preparar para o futuro (BREIER et al., 2020).

No processo de inovagao do modelo de negdcios, a empresa fica suscetivel a
vivenciar turbuléncias ambientais e, por esse motivo, permanecer estrategicamente
flexivel € de importancia crucial para garantir sua sobrevivéncia (SCHNEIDER;
SPIETH, 2015). Neste mesmo sentido, Liao et al. destacam que a flexibilidade
estratégica pode ajudar as organizagbes durante a fase de implementacdo do novo
modelo de negdcios ao suavizar a transigdo e minimizar possiveis conflitos que
possam surgir entre a estrutura vigente e a que esta sendo criada.

Diante do exposto, esta pesquisa pode contribuir com a literatura existente
revelando o impacto sofrido por micro e pequenas empresas de Chapeco-SC e
apresentando exemplos de empreendimentos que adaptaram suas agdes estratégias

e inovaram seus modelos de negdcios durante o periodo mais critico da pandemia.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho encontra-se estruturado da seguinte maneira: apos a
apresentacdo do tema, dos objetivos e da justificativa, apresentam-se os principais
conceitos e estudos sobre flexibilidade estratégica e inovagdo do modelo de negdcios,
de formaa embasar as proximas etapas. Na terceira secdo a pesquisa € classificada
e 0s métodos utilizados para sua realizagdo sao descritos, assim como as limitacdes
encontradas. Em seguida, sao apresentados os impactos que a pandemia provocou

no funcionamento das empresas estudadas e a analise dados obtidos, relacionando-
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os com a literatura sobre os temas. Por fim, constam as referéncias citadas na

pesquisa e os apéndices.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 FLEXIBILIDADE ESTRATEGICA

Segundo Barney e Hesterly (2007) a estratégia a nivel empresarial € um modo
de obter vantagens competitivas, ou seja, de gerar maior valor econémico que 0s
concorrentes. Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p.04) reforgam este conceito ao afirmar
que a estratégia é “um conjunto integrado e coordenado de compromissos e acgoes,
definido para explorar competéncias essenciais e obter vantagem competitiva”.
Nicolau (2001) adiciona que a estratégia diz respeito ao futuro da empresa, esta
condicionada ao meio em que a mesma esta inserida e deve ser coerente e pensada
em conjunto com os objetivos determinados pela organizagao.

Ambientes altamente competitivos e de grande incerteza acentuam a
necessidade de mudangas estratégicas e a importancia de reconhecer e responder
aos problemas rapidamente (SHIMIZU; HITT, 2004). Conforme Bressant e Tidd
(2009), muitas empresas falham por serem introspectivas e muito ocupadas com seus
problemas atuais, ndo sendo capazes de identificar a necessidade de mudanca e
tomar atitudes antes que a proxima crise surja.

Diante deste cenario, um recurso que passa a ter destaque é a flexibilidade
estratégica (FE), que pode ser definida como a capacidade que uma organizagao
possui de perceber mudangas significativas no ambiente externo e rapidamente
alterar o modo de utilizagdo de seus recursos como resposta (SCHIMIZU; HITT,
2004). Para Sanchez (1995 apud LIAO et al, 2018), flexibilidade estratégica é o ato
de realocar e reconfigurar as habilidades da empresa de acordo com as mudangas
do ambiente, que podem envolver recursos da organizagao, processos e estratégias.
Barney e Hesterly (2007) acrescentam que esta flexibilidade se refere a quéo
dispendioso € para a empresa alterar suas decisdes estratégicas e organizacionais
em uma relagdo inversamente proporcional, ou seja, € baixa quando o custo é alto e
alta quando o custo € baixo.

Volberda (1996) define a flexibilidade de uma organizagao como o resultado
da interacdo entre a capacidade de resposta da organizacdo e do repertério de
capacidades gerenciais desta e enfatiza o papel essencial da velocidade no processo

de flexibilidade estratégica. Em outras palavras, FE é a capacidade dos gestores de



16

responder aos acontecimentos no tempo certo e do jeito certo, combinada com a
capacidade da organizagdo de reagir as mesmas mudangas no tempo certo e na
direcao certa, isto é, na diregcdo determinada pelo gestor. (VOLBERDA, 1996). Hitt,
Ireland e Hoskisson (2008) qualificam a flexibilidade estratégica como o conjunto de
habilidades que a empresa utiliza para responder aos riscos e oportunidades que
existem em um ambiente competitivo. Também ressaltam que desenvolver a
capacidade de aprender e ser capaz de aplicar o que foi aprendido € essencial para
manter-se estrategicamente flexivel (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Ansoff (1965, apud VOLBERDA, 1996), apresenta a diferenciagdo entre
flexibilidade interna e externa, na qual a primeira esta relacionada a capacidade da
organizagdo em se adaptar as demandas do ambiente, enquanto a segunda é a
capacidade que a organizagcdo possui de influenciar o ambiente, de forma a ficar
menos vulneravel as mudangas.

Apesar de sua importancia, Cesar e Silva (2021) salientam que a flexibilidade
estratégica nao deve ser total, uma vez que seu excesso pode dificultar a preservagao
da identidade e a manutencdo da capacidade de controle da organizagédo e,
consequentemente, gerar situagdes de caos. Desta maneira, a FE deve ser o ponto
médio entre rigidez e reagdo excessiva tornando-se verdadeiramente vantajosa
somente quando combinada com um grau de estabilidade (CESAR; SILVA, 2021).

Shimizu e Hitt (2004) destacam que a obtengao de flexibilidade estratégica
requer trés capacidades essenciais, cada uma em um estagio diferente: 1) prestar
atencdo aos resultados negativos (fase de ateng&o) 2) coletar e avaliar os dados
negativos objetivamente (fase de avaliagao) e 3) iniciar e completar a mudanga em
tempo habil, mesmo enfrentando incertezas (fase de agao). Desta forma, é necessario
que os gestores encontrem o equilibrio entre comprometer os recursos necessarios
para seguir com a decisao e nao os desperdicar em projetos ruins (SHIMIZU; HITT,
2004).

Segundo Cingoz e Akdogan (2013), a FE estimula a organizagdo a ser mais
proativa e analisar com mais atencdo o ambiente em que se encontra, possibilitando
que ela explore melhor as oportunidades e se proteja das ameagas antes de seus
concorrentes. Além disso, pode influenciar positivamente a performance inovacional
ao proporcionar estruturas e processos mais flexiveis (CINGOZ; AKDOGAN, 2013).

Na mesma linha, Hitt, Ireland e Hoskisson (2011) afirmam que ter estratégias flexiveis
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e disposi¢cao para assumir riscos pode permitir que a empresa encontre oportunidades
e desenvolva inovagdes drasticas para alcanga-las.

Caudhary (2019) afirma que pequenos empreendimentos podem se beneficiar
de investimentos em flexibilidade estratégica ao reconfigurar recursos e habilidades
existentes para criar orientacdo empreendedora. O aumento da flexibilidade
estratégica permite que estas empresas desenvolvam capacidades de detecg¢éo de
mercado, expandam para novos mercados e alterem suas posicoes competitivas de
acordo com as mudangas ambientais (LEI et al., 1996 apud CAUDHARY, 2019).

Conforme Barreto e Pozo (2011), elementos como dinamismo, flexibilidade,
inovagao e simplicidade podem se tornar essenciais para a sobrevivéncia de MPEs,
visto que empresas destes portes costumam demonstrar dificuldade no
desenvolvimento de estratégias devido a insuficiéncia de recursos financeiros,
impedindo a realizagdo de investimentos em setores chave que poderiam

proporcionar maior competitividade.

2.2 INOVACAO DO MODELO DE NEGOCIOS

A inovagao é um recurso estratégico que permite levar a empresa ao patamar
que ela deseja alcangar (BESSAN; TIDD, 2009) e deve ser um processo cultural que
ocorre simultaneamente em todos os niveis da organizagao, ao invés de estar limitada
a apenas um departamento (BES; KOTLER, 2011).

Segundo Lawson e Samson (2011), a inovagdo representa um mecanismo
para a organizagdo adquirir novos conhecimentos e vantagem competitiva,
sustentado por elementos como qualidade, eficiéncia, velocidade e flexibilidade. A
capacidade de inovar, por sua vez, € a “capacidade de transformar continuamente o
conhecimento e as ideias em novos produtos, processos e sistemas para o beneficio
da empresa e de suas partes interessadas” (LAWSON; SAMSON, 2001, p. 384).

De acordo com o Manual de Oslo, publicado pela Organizagdo para a
Cooperagédo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE, 2006), uma inovagao €
caracterizada pela implementacdo de um produto, processo, método de marketing ou
meétodo organizacional novo ou significativamente melhorado no contexto

organizacional. Sendo assim, todas as inovagbes devem conter algum grau de
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novidade, seja para a empresa, para o mercado ou para 0 mundo (ORGANIZACAO
PARA A COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, 2006).

De acordo Geissdoefer, Vladimirova e Evans (2018) um modelo de negdcios
representa a interagao entre proposta de valor e criagcdo, entrega e captura de valor
dentro de uma unidade organizacional. Para Amite Zott (2012), o modelo de negécios
€ um sistema de atividades interdependentes e interconectadas, que determinam
como a empresa interage e fecha negécios com seus consumidores, parceiros e
fornecedores, buscando satisfazer as demandas do mercado. No mesmo sentido,
Osterwalder e Pigneur (2011, p.14) afirmam que “um modelo de negdcios descreve a
l6gica de criagcao, entrega e captura de valor por parte de uma organizacao” e que
este pode ser descrito com nove componentes, apresentados na figura abaixo e

descritos em seguida:

Figura 1 - Quadro do modelo de negdcios (canvas)

Parcerias

Principais & "‘g‘“ Valor L“‘* . '”,-,-. e _.{J_ Clienten ri
o : ! com Clicnfor : fernfes . ’

Recursos Principais

) a'.k? Canais { -';?'_."
]

O

Estrulura de Fonites o 722 N

Cusfo .:.“; Receifa -,'\'i

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011, p.44)

» Parcerias principais: referem-se a rede de fornecedores e parceiros
necessarios para o modelo de negocios funcionar;

+ Atividades-chave: sao as principais agdes que a empresa deve executar para
operar com éxito;

» Recursos principais: inclui os recursos mais importantes para que o modelo de

negocios funcione;
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Proposta de valor: envolve o conjunto de produtos e servigos que criam valor
para um determinado segmento de clientes;

Relacionamento com os clientes: retrata o tipo de relacionamento que a
empresa desenvolve com cada segmento de clientes;

Canais: revela como a empresa atinge e se comunica com seus segmentos de
clientes;

Segmentos de clientes: sdo os grupos de pessoas fisicas ou juridicas que a
empresa visa atender;

Estrutura de custo: descreve os principais custos envolvidos na operagdo do
modelo de negdcios;

Fontes de receita: representa o dinheiro que provem de cada segmento de
clientes, ou seja, qual valor cada segmento esta disposto a pagar pela oferta
da empresa.

Teece (2010) afirma que um bom modelo de negdcios produz propostas de

valor que s&o atraentes para os clientes, gera vantagens de custo e risco e permite a

captura de valor significativo pela empresa que cria e entrega produtos e servigos.

Segundo Chesbrough (2007) um modelo de negdcios destina-se a:

Articular a proposta de valor, ou seja, o valor criado para os usuarios pela
oferta;

Identificar um segmento de mercado, ou seja, 0s usuarios para os quais a
oferta é util e para que finalidade;

Definir a estrutura da cadeia de valor exigida pela empresa para criar e
distribuir a oferta e determinar os ativos complementares necessarios para
apoiar a posicao da empresa nesta cadeia - que deve incluir desde os
fornecedores até o cliente final;

Especificar o(s) mecanismo (s) de geragao de receita para a empresa e estimar
a estrutura de custos e potencial de lucro de produzir a oferta, dada a proposta
de valor e a estrutura da cadeia de valor escolhido;

Descrever a posicdo da empresa dentro da rede de valor (também chamado
de ecossistema) ligando fornecedores e clientes, incluindo a identificagao de
potenciais complementadores e competidores; e

Formular a estratégia competitiva pela qual a empresa inovadora ganhara e

mantera vantagem sobre seus rivais.
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De acordo com Spieth e Schneider (2015), o modelo de negécios de uma
empresa pode ser segmentado em trés dimensdes: (1) oferta de valor, enfatizada pela
oferta aos clientes, (2) arquitetura de criacdo de valor, retratada pelo modo como a
empresa percebe sua oferta de valor e (3) modelo de receita, que envolve os ganhos
e a légica de custos aplicado pela empresa. O quadro abaixo detalha os aspectos de

cada dimensao:

Quadro 1 — Dimensdes do modelo de negdécios

Clientes-alvo: quem a empresa deseja alcangar com a oferta?

1. OFERTA DE

VALOR Posicionamento: como a empresa pode se diferenciar da oferta
O que a empresa dos concorrentes?

oferece?

Oferta de produtos e servigos: quais produtos, servicos ou
beneficios a empresa oferece ao cliente?

Competéncias e recursos essenciais: quais competéncias e
recursos a empresa possui?

2. ARQUITETURA DE Criacdo interna de valor: quais atividades de criagéo de valor s&o
VALOR entregues internamente?

Como a empresa

X Criagao externa de valor: quais atividades de criagdo de valor sdo
realiza suas ofertas?

entregues externamente?

Distribuigdo: como a empresa gostaria de alcangar os clientes-
alvo?

3. MODELO DE Légica dos ganhos: que tipo deganhos a empresa gera e quais séo
RECEITAS seus principais motivadores?
Como a empresa

obtém receitas? Légica dos custos: como é a estrutura de custos da empresa e

quais séo os principais geradores de custo?
Fonte: adaptado de Spieth e Schneider (2015, p.15)

Os autores afirmam que uma inovagdo de modelo de negocios é verificada
quando pelo menos uma das dimensdes € inovada e que, embora possam ocorrer
independentemente, a alteracdo em uma delas pode provocar a necessidade de
alinhamento das outras (SPIETH; SCHNEIDER, 2015). Para que haja inovagao na
oferta de valor, € necessaria a projecao de uma nova oferta de valor que atenda a
uma demanda de cliente existente, mas que ainda n&o foi atendido, ou que estimule
uma demanda adicional, mas ainda nao percebida conscientemente; a inovacio da
arquitetura de valor é verificada quando ha a exploragdo de novas aplicagdes e
combinagdes de recursos e competéncias base de uma empresa ou dentro de uma

rede de parceiros externo; a inovagdo do modelo de receita, por sua vez, ocorre
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quando as empresas desenvolvem novas maneiras de gerar ganhos e gerenciar seus
custos ao mesmo tempo em que atende as necessidades do cliente (SPIETH;
SCHNEIDER, 2016).

Conforme Lindgardt et al. (2009), a inovagao no modelo de negdcios ocorre
guando dois ou mais elementos de um modelo de negdcios sao reformulados para
criar valor de uma maneira diferente e vai além da inovagao dos produtos, servicos e
tecnologia, pois envolve um conjunto de atividades multidimensional. No
entendimento de Bjorkdhal e Holmen (2013), a inovagao no modelo de negdcios € a
implementagcdo de um modelo de negdcios novo para a empresa e nao se limita a
inovagao de um produto, servigo ou processo, mas sim, cria uma nova logica de
criacao e captura de valor, que pode, por sua vez, incluir novas maneiras de ofertar
valor (inovagbes de produto ou servigo), mudangas na percepgédo da empresa por
parte dos clientes (inovagdo de posicionamento), alteracdes na forma como a
empresa vé suas atividades (inovagao de paradigma) e mudangas nas operagdes
(inovagao de processo).

Frequentemente as empresas sao definidas por seus produtos e servicos,
fazendo com que os gestores concentrem a inovagéo neles, mas ao passo em que
0os avangos da tecnologia e a globalizagdo comegaram a apresentar mais
oportunidades e consequentemente mais ameacgas, muitos lideres passaram a buscar
inovagcdes em seus modelos de negoécios visando criar vantagem competitiva e
diferenciacédo em seus mercados (POHLE; CHAPMAN, 2006).

Segundo Teece (2010), em tempos de instabilidade, os modelos de negdcios
devem se adaptar ao que os mercados, tecnologias e estruturas juridicas ditam e/ou
permitem. O autor também afirma que a adogdo de um novo modelo de negécios
pode representar uma vantagem competitiva por si so, caso ele seja suficientemente
diferenciado e dificil de reproduzir tanto para os concorrentes em atividade quanto
para os novos entrantes (TEECE, 2010).

A inovagdo do modelo de negdcios permite que as empresas se especializem
e se transformem mais rapidamente para aproveitar as oportunidades de crescimento
a medida em que surgem. (POHLE; CHAPMAN, 2006). Um modelo de negdcios
inovador pode ser capaz de criar um novo mercado ou identificar oportunidades pouco
exploradas nos mercados existentes e, mesmo inovagdes que nao sejam
revolucionarias ou mudem aindustria como um todo, podem ser benéficas a empresa
que as aplica (AMIT; ZOTT, 2012).
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Na visdo de Geissdoefer, Vladimirova e Evans (2018), a capacidade de adotar
novos modelos de negécios € uma fonte importante de vantagem competitiva
sustentavel. Ainda segundo os autores, uma inovagao do modelo de negdcios revela-
se sustentavel quando visa:

e alcancar um desenvolvimento sustentavel, com reducdo dos impactos
negativos ao meio ambiente e para a sociedade e aliado a prosperidade de
longo prazo da organizagao e de seus stakeholders; ou

» adotar solugdes/caracteristicas que fomentem a sustentabilidade em sua
proposicdo, criacdo e captura de valor ou em sua rede de valor
(GEISSDOEFER; VLADIMIROVA; EVANS, 2018).
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3 METODOLOGIA

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

O presente estudo foi realizado por meio da abordagem qualitativa, visto que
se preocupou com aspectos da realidade que ndo podem ser quantificados
(GERHARDT,; SILVEIRA, 2009), estando voltado para descricéo e entendimento do
problema, com base na experiéncia dos participantes (SAMPIERI et al., 2013). A
intencado do trabalho foi verificar as percepcdes dos empresarios acerca de como a
pandemia afetou seus respectivos negoécios.

Quanto a sua natureza, trata-se de uma pesquisa aplicada por conter um
enfoque pratico direcionado a solugdo de um problema definidko (GERHARDT;
SILVEIRA, 2009), que neste caso, foi a identificagdo das agdes estratégias e
alteracdes nos modelos de negdcios das empresas pertencentes a populagéo do
estudo.

Em relagdo aos objetivos, classifica-se como descritiva, uma vez que retrata
um fendbmeno e as agdes ocorridas a partir dele (GIL, 2002). No caso desta pesquisa,
buscou-se entender os acontecimentos provocados pela pandemia do coronavirus e
a reagao das empresas as suas consequéncias.

Quanto ao procedimento, caracteriza-se como uma pesquisa bibliografica em
virtude da utilizagcdo de livros e artigos ja publicados para compor o referencial tedrico
do trabalho (GIL, 2002); e estudo de casos multiplos, pois estuda uma unidade
definida - neste caso as empresas selecionadas - e procura entender o ponto de vista

dos participantes acerca de uma situagao (FONSECA, 2002).

3.2 SUJEITOS E CENARIO DA PESQUISA

Os sujeitos desta pesquisa foram proprietarios/gestores de micro e pequenas
empresas da cidade de Chapeco-SC, que tiveram que reinventar seu modo atuagao
devido a pandemia da COVID-19. Para tanto, utilizou-se o método de amostragem

intencional, na qual sdo selecionados os participantes que melhor poder&o contribuir
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para o entendimento do problema de pesquisa (CRESWELL, 2010), gerando assim,
dados mais relevantes para o assunto do estudo (YIN, 2016).

Segundo dados do Ministério do Trabalho e Emprego, em 2016 haviam 14.422
empresas na cidade de Chapecd, que geraram 76.324 empregos formais. Neste
mesmo ano, as MPEs representavam 99,0% dos estabelecimentos do municipio e
foram responsaveis por 51,8% dos empregos gerados, com destaque para o setor de
servigos que representou 40,7% deste total, seguido pela industria com 33,5% e o
comércio com 24,5% (SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS
EMPRESAS DE SANTA CATARINA, 2018).

Adotou-se o critério do numero de funcionarios para determinar o porte das
empresas, conforme classificagdo do SEBRAE (2013) demonstrada no quadro 2.
Sendo assim, foram consideradas aptas a participar da pesquisa empresas dos

setores de comércio e servigos com até 49 pessoas ocupadas.

Quadro 2 — Porte da empresa conforme o niumero de pessoas ocupadas

PORTE SETORES

Industria Comeércio e servigos
Microempresa Até 19 pessoas ocupadas Até 9 pessoas ocupadas
Pequena De 20 a 99 pessoas ocupadas De 10 a 49 pessoas ocupadas
empresa
Média empresa De 100 a 499 pessoas De 50 a 99 pessoas ocupadas
ocupadas
Grande 500 pessoas ocupadas ou mais 100 pessoas ocupadas ou
empresa mais

Fonte: Servico Brasileiro de Apoio As Micro e Pequenas Empresas (2013, p.17)

O primeiro passo para encontrar possiveis participantes foi a busca em suas
redes sociais (Facebook e Instagram) de postagens que divulgassem alguma
inovagao aos clientes, fosse ela um novo produto, uma nova forma de atendé-los ou
qualquer aspecto diferente das praticas anteriores. A sondagem resultou em dez
candidatas, no entanto, apds o primeiro contato constatou-se que os elementos
julgados como inovagdes em trés delas na verdade ja faziam parte de seus modelos
de negdcios antes da pandemia, eliminando-as da selecdo. Das sete empresas
restantes, uma delas ndo retornou o contato e outra ndo demonstrou interesse em

participar do estudo, sendo assim, a populacdo final foi composta por cinco empresas.
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3.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada entre os meses de agosto e setembro de 2021
de maneira presencial e/ou chamada de video, dependendo da disponibilidade dos
cinco entrevistados e a técnica utilizada foi a entrevista semiestruturada. Segundo
Minayo (1994, p.57) a entrevista € uma “conversa a dois com propdsitos bem
definidos”, por meio da qual o entrevistador busca as informagdes necessarias no
relato do participante. Sampieri, Colado e Lucio (2013) especificam que entrevistas
semiestruturadas sdo guiadas por um roteiro de perguntas, mas possibilitam ao
entrevistador acrescentar questionamentos para obter maiores informagdes sobre os
temas tratados.

Com base na literatura sobres os temas, elaborou-se um roteiro com os
principais topicos a serem abordados e durante as entrevistas e questbes adicionais
foram feitas quando julgadas necessarias ou relevantes pela pesquisadora. Lakatos
e Marconi (2003) citam essa flexibiidade como uma das vantagens da técnica
semiestruturada, pois permite o esclarecimento, reformulagédo ou complemento das
perguntas, a oportunidade de avaliar as reagdes provocadas pelas questdes e a
obtencao de informagdes mais precisas.

O roteiro de entrevistas (apéndice A) foi composto por 18 questdes divididas
em quatro segmentos principais: as trés primeiras perguntas tiveram como objetivo
definir um perfil para a empresa e conhecer suas atividades, as questdes 4, 5 e 6
trataram dos impactos ocasionados pela pandemia, os itens 7 a 10 estavam
relacionados com as estratégias empregadas durante esse periodo e as ultimas oito
perguntas se referiam aos componentes do modelo de negdécios. As entrevistas
duraram em média quinze minutos, foram gravadas em formato de audio com o
consentimento dos entrevistados (apéndice B) e posteriormente foram transcritas

para que as informagdes ficassem mais visiveis.

3.4 ANALISE DOS DADOS

Conforme Creswell (2010, p.216), o processo de analise dos dados objetiva
“extrair sentido dos dados do texto e da imagem” e realizar uma interpretacdo de seu

significado mais amplo. Como método de analise dos dados esta pesquisa utilizou a
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analise de conteudo, que de acordo com Gil (2002, p. 89), “possibilita a descricdo do
conteudo manifesto e latente das comunicagdes”, ou seja, pode revelar significados
ocultos na fala dos entrevistados.

Segundo Minayo (1994), a andlise de conteudo ocorre em quatro etapas: (1)
pré-analise, fase em que o material € organizado conforme o objetivo e questdo de
estudo, (2) exploragdo do material, na qual aplica-se o que foi definido anteriormente,
(3) tratamento dos resultados obtidos, que busca revelar o conteudo que esta por tras
das falas e por fim, (4) sua interpretagédo. Com base nesta sequéncia, as transcricées
das entrevistas foram segmentadas de acordo os principais tépicos do roteiro e os
segmentos resultantes das cinco entrevistas foram comparados e reunidos em um
mesmo bloco. Em seguida as informagdes extraidas foram confrontadas com a
literatura levantada sobres os temas e os trechos mais relevantes foram selecionados

para compor a segao de analise.

3.5 LIMITACOES DO ESTUDO

Como principal limitacdo da pesquisa, destaca-se a dificuldade de encontrar
empresas que tenham inovado seus modelos de negdcios durante o periodo
pandémico, umavez que ndo existe um banco de dados consolidado que forneca esta
informagado. Apesar de muitas terem sido altamente prejudicadas em diversos
aspectos pela pandemia e terem realizado iniUmeras adaptagbes em seu modo de
funcionamento por conta de decretos municipais e estaduais — fechamentos,
restricobes de horarios, distanciamento pessoal — o numero de empresas que
promoveram mudangas compativeis com a proposta do trabalho revelou-se
significativamente menor. Outro aspecto limitante foi a dificuldade de contato com
possiveis entrevistados, seja por indisponibilidade destes ou desinteresse em
participar do estudo. No mais, o fato de a pesquisa nao ter sido realizada com uma
amostra probabilistica impede que os resultados sejam generalizados para as demais

micro e pequenas empresas de Chapeco-SC.
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4 RESULTADOSE DISCUSSAO

4.1 PARTICIPANTES DO ESTUDO

No primeiro momento da entrevista, buscou-se conhecer as empresas e seus
modos de trabalho e caracteriza-las quanto ao porte, ramo de atuacido e tempo de
constituicdo, a fim de fornecer uma base para os topicos seguintes. De modo a
preservar suas identidades, os entrevistados foram intitulados E1, E2, E3, E4 e ES5 e

as principais informacgdes obtidas estdo resumidas no quadro abaixo:

Quadro 3 — Apresentacédo dos participantes da pesquisa
GESTOR ATIVIDADE DA  TEMPO DE NUMERO DE PORTE DA
EMPRESA MERCADO FUNCIONARIOS EMPRESA

E1 Servigos de 31 anos 12 (doze) EPP
alimentacao

E2 Servigos de 9 anos 2 (dois) ME
alimentacao

E3 Servigos de 9 meses 2 (dois) ME

entretenimento e
treinamento

Comércio de
E4 utilidades 17 anos 6 (seis) ME

domeésticas

Servigcos de '
ES condicionamento =~ 15 anos 8 (oito) ME

fisico

Fonte: elaborado pela autora (2021)

O primeiro gestor entrevistado é proprietario de um restaurante de buffet em
quilo, que atende apenas no horario do meio-dia oferecendo opg¢des variadas de
pratos, bebidas e sobremesas. A estrutura fisica do local € ampla e conta com um
espago exclusivo que pode ser alugado para a realizagdo de eventos. O

empreendimento estda no mercado ha 31 anos, é administrado pela familia do
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entrevistado e atualmente conta com doze funcionarios, sendo quatro externos ao
nucleo familiar. Desta forma, pelo critério adotado neste estudo, enquadra-se como
empresa de pequeno porte (EPP).

A segunda participante é administradora de uma lanchonete constituida ha
nove anos em parceria com sua irma. O periodo de maior movimento no
estabelecimento é a manha de dias uteis (segunda a sexta-feira), uma vez que os
principais produtos comercializados sao cafés, sucos, salgados e bolos,
frequentemente consumidos no café da manha. A empresa ndo possui funcionarios
externos, sdo as duas socias que desempenham todas as fungdes, portanto,
enquadra-se no porte de microempresa (ME).

O terceiro sujeito desta pesquisa € o gestor de uma empresa especializada em
jogos de fuga e gamificagéo de treinamentos corporativos. Os jogos tradicionalmente
ocorrem em salas fechadas com cenarios montados de acordo com um tema
especifico e tem como objetivo desvendar enigmas e “escapar” da sala antes que o
tempo determinado se esgote. Para as empresas clientes, E3 oferece a possibilidade
de realizar eventos, treinamentos e integracdes de colaboradores, por exemplo, em
formato de jogos de fuga. O empreendimento € uma franquia inaugurada em
dezembro de 2020, conta com duas salas tematicas e € composta apenas por dois
socios, sendo assim, uma microempresa.

A quarta entrevistada € proprietaria de uma loja de variedades que esta ha 17
anos no mercado. A empresa iniciou suas atividades com produtos de até R$ 2,50,
mas ao longo dos anos ampliou a faixa de pregos, assim como seu espaco fisico.
Atualmente seus principais produtos sao da linha de decoragdo, mas também sao
comercializados brinquedos, artigos para bebé, utilidades domeésticas, itens de
papelaria, entre outros. Trata-se de uma microempresa, pois seis pessoas trabalham
na loja, das quais quatro sao da familia da sécia.

Por fim, o quinto entrevistado participa da administracdo de uma academia que
atua no ramo ha 15 anos e possui dois espacos diferentes, um estudio personal que
atende publico misto (todos os géneros) e trabalha com musculagéo em um viés
terapéutico em situagdes poés-trauma como complemento da fisioterapia, e uma
academia exclusivamente feminina, que foiinaugurada ha 10 anos e oferece servigos
de musculagao e atividades aerdbicas, com o intuito de alinhar os aspectos fisicos e
emocionais das clientes, segundo E5. As aulas coletivas tem duragao de 30 minutos

e normalmente ndo ha impedimento quanto ao numero de atividades que os alunos
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podem fazer por dia. Oito pessoas, entre profissionais de educacado fisica e
estagiarios, fazem parte do quadro de funcionarios, incluindo a empresa no porte
micro.

A partir destas informagbes observa-se que a populagédo do estudo esta
composta majoritariamente por microempresas, em uma propor¢ao de quatro para
cinco e por empresas familiares, em uma proporgcao de trés para cinco. Também se
nota pelo tempo de existéncia que a maioria esta consolidada no mercado de
Chapecd e nado se inclui na estatistica acerca da mortalidade dos pequenos negoécios
em até cinco anos. De acordo com dados obtidos pelo SEBRAE (2021a), cerca de
21% das MEs e 17% das EPPs encerram suas atividades neste periodo,
principalmente as do setor de comércio (30,2%).

Na préxima secdo encontram-se explanadas as maiores dificuldades

enfrentadas pelos empresarios durante o periodo de pandemia.

4.2 IMPACTOS DA PANDEMIA

Apb6s o anuncio da pandemia feito pela OMS, o Governo de Santa Catarina,
por meio do Decreto n® 515 de 17 de margo de 2020, declarou situagédo de emergéncia
em todo o territério catarinense e estabeleceu medidas de prevencéao e enfrentamento
a COVID-19, dentre as quais a suspensao por sete dias - que posteriormente foram
prorrogados para um total de 21 dias - de todas “as atividades e os servigos privados
nao essenciais, a exemplo de academias, shopping centers, restaurantes e comércio
em geral” (GOVERNO DE SANTA CATARINA, 2020). Em fevereiro de 2021, quase
um ano apos a primeira paralisagao, devido ao agravamento da situagdo em Chapecd
uma nova suspensdo de atividades foi determinada pela Prefeitura no Decreto
Municipal n°40.326, provocando o fechamento de muitos estabelecimentos por mais
14 dias. No restante do tempo, os governos municipais e estadual definiram
flexibilizacdes ou restricbes de atividades de acordo com a classificacao de risco de
cada municipio e/ou regido do Estado.

Acerca dos impactos provocados pelas determinacées do Governo, o
entrevistado 1 relatou que o consumo de alimentos dentro do restaurante foi proibido
em algumas ocasides, fazendo com que a venda de produtos e refeicdes pudesse ser

feita somente no modelo de retirada no balcdo ou entrega (delivery). O espago



30

destinado a realizacdo de eventos esta sem funcionamento desde o comeco da
pandemia, mas E1 afirmou que mesmo com eventuais flexibilizagbes quanto a
realizagdo de eventos e a capacidade de lotacdo, a familia ndo tem a intencédo de
voltar com os agendamentos antes que haja o controle total da proliferagao do virus,

pois a sua maior preocupagao € a saude. Em suas palavras:

Isso pra nds € uma coisa que nao € interessante nos voltar, porque nds,
quem vai estar no evento somos nés, com 30%, 40% ou 100% o risco é
nosso, entdo pra nds também ndo ha esse interesse de que volte sem
uma vacina, segunda dose, terceira dose, com uma erradicagéo total
desse virus, porque a nossa vida vale muito mais do que o que pode se
ter em dinheiro, porque ndo adianta se ter milhdes em uma conta e nao
ter um leito de UTI ou ndo ter um remédio, um tratamento pra retomar a
saude. Entdo é preferivel ainda se cuidar, vida a gente s6 tem uma”
(ENTREVISTADO 1, 2021).

Em relagdo as receitas no periodo, mesmo tendo alternativas para manter o
atendimento ao menos no restaurante, seu faturamento diminuiu significativamente,

conforme verificado em sua fala:

[...] o faturamento contabil caiu 70% em varios meses, agora ja ta
retomando de novo, mas muito lentamente. Foi uma queda bastante
brusca e a recuperagdo, como todos sabem... cair € muito facil, muito

rapido, mas retornar é muito lento e gradativo” (ENTREVISTADO 1,
2021).

Uma grande dificuldade enfrentada por E2 foi o alto preco dos insumos que
utiliza para fazer seus produtos, especialmente das carnes. Segundo ela “...] a
matéria prima aumentou bastante, principalmente na carne e a gente ndo esta
conseguindo repassar todo o aumento que ta tendo pro cliente final’
(ENTREVISTADA 2, 2021). O preco dos alimentos também foi citado por E1, sendo
o alto valor do quilo de todos os tipos de carne o mais preocupante, pois de acordo
com ele, a carne é um fator determinante na precificacao do restaurante, conforme

exposto a seguir:

O que se baseia o custo de um restaurante, o que muda mesmo o valor
€ carne, e a carne entdo, todas, ndo foinem a, b ouc, o frango, o gado
ouo suino, todos tiveram reajuste e foireajustes muito pesados, mas nds,
com essa visdo de atender bem o cliente, a gente tentou segurar ao
maximo o valor (ENTREVISTADO 1, 2021).
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Apesar dos empecilhos, a entrevistada 2 afirmou que a queda em seu
faturamento foi “razoavel”, ndo chegou a 50%. A maior baixa percebida foiem relagcéo
aos consumidores ocasionais, visto que a circulagdo de pessoas nas ruas diminuiu
bastante: “[...] foi mais o pessoal da rua, cliente fixo continua vindo, mas do pessoal
da rua caiu bastante” (ENTREVISTADA 2, 2021). Ela também relatou que atualmente
suas receitas estdo se recuperando, mas que ainda nao atingiram o patamar de antes
da pandemia.

O entrevistado 3, por sua vez, declarou que seu empreendimento teve que ficar
totalmente fechado devido a impossibilidade de realizar atendimentos presenciais,
visto que seus clientes ficavam em salas fechadas durante os jogos, aumentando o
risco de contaminagdo com o virus pela pouca circulacao de ar. “Durante a pandemia
a gente acaba tendo que se adaptar justamente por conta de que ndo da mais pra
fazer nada presencial, seja um evento, ou alguma coisa”, disse E3 (2021). Os sécios
optaram por encerrar o contrato com a marca a qual estavam franqueados na época
e foram em busca de outras alternativas.

Ao contrario dos demais respondentes da pesquisa, a entrevistada 4 revelou
um crescimento em suas receitas no segundo semestre de 2020, depois do retorno
das atividades, e atribuiu o fato ao grande numero de pessoas que estavam
trabalhando em casa (home office) e quiseram melhorar o ambiente, montar um

escritério. Segundo ela,

As pessoas que estavam muito em casa comegaram a querer decorar a
casa, comegaram a querer arrumar a casa, porque muita gente em Home
Office querendo montar o escritério em casa, entao para nos foi bom, foi
um nicho de mercado que aumentou bastante a venda, né, de julho para
ca do ano passado (ENTREVISTADA 4, 2021).

No entanto, alegou que a situagdo piorou apdés o segundo fechamento do
comércio, ocorrido em 2021, pois “esse ano nds nao podia nem fazer delivery, nao
podia enviar mercadoria pra outros estados, pra outros municipios, ndo podia vender
para fora porque ndo podia ir no correio despachar” (ENTREVISTADA 4, 2021).

Sobre as adaptagdes feitas na academia, o quinto entrevistado mencionou que
as vagas tiveram que ser “drasticamente” reduzidas e o horario de treino precisou ser
adequado para uma hora, pois era o tempo maximo de permanéncia permitido pelos
protocolos de seguranca. Também foram posicionados separadores de ambiente

entre os aparelhos de musculagdo para diminuir o contato entre os alunos e evitar e
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o respingo de goticulas de suor ou de saliva durante os exercicios. Em relagdo as
receitas, E5 que a queda foi menor do que o esperado, pois foram oferecidas aos

alunos maneiras de recuperar as aulas perdidas:

[...]anossapreocupacao eraa questao de desisténcia, de cancelamento,
mas assim, tivemos um numero até que razoavelmente baixo de
cancelamento, né, entdo posteriormente essas alunas ao invés de
cancelar elas viriam recuperar a aula, a extens&do do contrato, um monte
de nesse sentido, varios ajustes” (ENTREVISTADO 5, 2021).

Outro ponto importante a ser destacado é que dois dos entrevistados
encontraram uma vertente positiva em meio ao caos da situagdo. E4 revelou que a
pandemia fez com que a empresa desenvolvesse uma forma de vender on-line,
possibilitando que pessoas de qualquer regidao adquiram seus produtos. Ela disse que

Até antes da pandemia ndo se cogitava a possibilidade de vender para
todo o Brasil, que a gente via outras lojas fazendo [...]. Pra nés era um
sonho distante, a gente imaginava que ia continuar s6 com a loja fisica
por muito tempo, por muitos anos, pra vida inteira talvez e a pandemia

veio para dar um start, para fazer a gente acordar né, e acelerou esse
processo (ENTREVISTADA 4, 2021).

O entrevistado 5 também relatou que a pandemia acelerou uma mudanca
necessaria, pois sentia que a falta de controle e organizagdo dos processos estava

prejudicando a empresa. Segundo ele,

Ha males que vém para bem, essa pandemiaveio para reorganizar geral,
porque 0 nosso sistema, ndés ndo tinhamos muito controle disso, porque
ja € um vicio uma coisa viciada implantada ja aqui na academia, entdo a
pandemia nos obrigou a utilizar um aplicativo para reorganizar tudo isso,
entdo hoje a gente sabe o niumero exato de alunos que tém por horario,
quantos alunos tem em um dia, quantos alunos tem por aula, é tudo
controladinho [...], se ndo acontecesse a pandemia a gente nem pensaria
nisso (ENTREVISTADO 5, 2021).

A partir das entrevistas foi possivel perceber que, apesar das dificuldades,
todas as empresas encontraram maneiras de permanecer ativas e nenhuma delas
precisou reduzir seu quadro de funcionarios. Na seg¢do seguinte sdo apresentadas
com mais detalhes as principais agdes estratégias empregadas por cada empresa,

conforme o relato de seus respectivos gestores.

4.3 ACOES ESTRATEGIAS ADOTADAS PELAS EMPRESAS
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Visando sua adequacdo as medidas determinadas pelo Governo e aos
protocolos de enfrentamento a COVID-19, as empresas buscaram alternativas que as
permitissem continuar em funcionamento durante a pandemia. As principais
mudancgas realizadas estao descritas a seguir.

A empresa 1 reduziu a quantidade de pratos disponibilizados e alterou o modo
de manter os alimentos aquecidos. Anteriormente o buffet dependia de energia
elétrica para aquecer e possuia trés segcbes completas de pratos e sobremesas.
Quando surgiu a pandemia, o gestor passou a ocupar réchauds para conservar 0s
alimentos quentes e verificou uma economia significativa na conta de luz, ja que estes
utensilios funcionam a base de alcool. Para evitar desperdicios, o tamanho das cubas
(recipientes em que ficam os alimentos do buffet) foram diminuidas e atualmente séo
repostas somente quando necessario. Além disso, o fato de a produgcédo ser mais
enxuta permitiu que ingredientes de maior valor agregado fossem utilizados nas
receitas servidas, como camarao por exemplo, sem ter que aumentar o preco da
refeicdo por quilo.

O restaurante também aderiu as plataformas de delivery, muito utilizadas hoje
em dia. Inicialmente era um funcionario do restaurante fazia as entregas, mas devido
ao risco de acidentes e possiveis despesas trabalhistas, o proprietario optou por
cadastrar a empresa no aplicativo /food, para nao ter que se preocupar com essa
questdo. Segundo ele, a taxa que o aplicativo cobra € alta e ndo deixa margem de
lucro para o restaurante, mas compensa pela questdo da segurangca e deixa a
empresa mais visivel para possiveis clientes.

Durante os periodos de menor demanda, pensando em ocupar o tempo ocioso,
a equipe decidiu produzir paes e outros itens de padaria para oferecer aos seus
clientes. E1 contou que:

Nos tinhamos um tempo ocioso e resolvemos pensar o seguinte: aquele
pao da nona, das avods, da nossa infancia, a gente ndo encontra em
supermercados, em padarias aqui em Chapeco, entdo nos
aperfeicoamos, nés temos uma irma nossa que esta fazendo curso de
gastronomia e estdo focando bastante nessa parte de produtos
organicos, produtos sem conservante e a gente resolveu colocar um
plano de agdo em pratica

(ENTREVISTADO 1, 2021).

A familia reserva um dia da semana para fabricar os novos produtos e os

pedidos sao recebidos por Whatsapp, tefefone ou pessoalmente até o dia anterior.
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Além das encomendas, algumas unidades ficam disponivel para compra ou consumo
no restaurante; a intengao é que o cliente almoce e tenha “uma cuca quentinha, uma
bolacha que saiu ha pouco para levar pro lanche da tarde, pro jantar, pro escritério
(ENTREVISTADO 1, 2021). Uma grande preocupacdo € nao oferecer produtos que
tenham sido fabricados ha mais de um dia, por isso séo feitos em pouca quantidade,
mas o0 numero de clientes tem aumentado rapidamente e a empresa considera
ampliar os dias de producéao.

Com a diminuicdo da movimentagao nas ruas, a entrevistada 2 teve que buscar
uma alternativa para compensar a queda na venda dos lanches. Aproveitando-se da
estrutura fisica que a empresa possui e das habilidades de cozinheira da irma, um
novo produto passou a ser oferecido: refeicdes servidas em marmitas e entregues no
horario do almoco. O estabelecimento faz a divulgacao pelo Instagram, assim como
é feita com os outros produtos e os cardapios de cada dia sdo enviados na noite
anterior por uma lista de transmissao no Whatsapp. Os interessados podem fazer os
pedidos pelo mesmo canal e as entregas sao realizadas pelo sobrinho de E2 sem
custo para o cliente, fator que motiva a preferéncia de muitas pessoas que trabalham
em locais proximos da lanchonete, além do preco baixo comparado a quantidade de
comida servida nas marmitas.

O gestor da empresa 3 relatou que ele e seu socio optaram por alterar sua
franquia para uma marca que ja estava no processo de desenvolver produtos on-line,
pois foi Unica saida identificada na época para evitar o fechamento permanente.
Enquanto os jogos virtuais ndo estavam prontos para serem utilizados, a empresa
criou uma forma de jogar ocupando as salas fisicas, mas sem contato entre as
pessoas. E3 explicou que nesse modelo a equipe se conecta por uma chamada de
video no Zoom ou outra ferramenta de chamadas e “fica um ator dentro da sala como
se fosse um avatar humano e o pessoal tem que ajudar essa pessoa a escapar”
(ENTREVISTADO 3, 2021). Outra opgao fornecida pela empresa foi a inclusdo dos
jogos em uma plataforma terceirizada em que o cenario precisa ser explorado com o

cursor do computador:

A gente colocou os jogos dentro dessa plataforma, que permite jogar em
360 graus, com imagens...é tipo point and click [...] vai ter objetos na sala
voceé vai clicando, vai abrindo, vai colocando no teu inventario, vai ter
espago pra ti digitar cédigo, mas todo mundo joga ao mesmo tempo
também (ENTREVISTADO 3, 2021).



35

O entrevistado conta que muitas empresas de grande porte, que possuem
funcionarios trabalhando em regime remoto de varios lugares do pais ou do mundo,
aderiram ao modo de jogar ao vivo por uma videochamada, para promover
integracdes e happy hours para seus colaboradores. Os “escape games live”, como
sdo chamados, também atrairam pessoas da regido Nordeste, da Europa e dos
Estados Unidos por exemplo, que agora tem a oportunidade de conhecer os jogos de
fuga da marca sem ter que viajar para uma cidade que tenha uma das unidades de
atendimento presencial. Para atender o publico estrangeiro, todos os temas do jogo
foram traduzidos para a lingua inglesa.

A entrevistada 4 relatou que a empresa ja tinha um site pronto ha mais ou
menos um ano, mas ainda nao fazia uso por ndo ter muito conhecimento sobre
comércio eletrébnico. No momento em que a pandemia foi declarada, os familiares
comecgaram a trabalhar internamente para incluir os produtos no site e iniciar as
vendas, visto que a demanda presencial decaiu substancialmente nos primeiros
meses. Depois que o retorno as atividades foi autorizado, esta atividade foi
negligenciada por um tempo, mas quando ocorreu o segundo fechamento, E4
percebeu que seria inevitavel a migragcao de parte do atendimento da loja fisica para
o site. Com isso, a equipe decidiu dedicar seu tempo para cursos que pudessem
contribuir de alguma forma com esse novo negdcio que estava surgindo. A
proprietaria contou que hoje em dia a empresa faz vendas para todo o Brasil,
principalmente Minas Gerais, mas que a questdo do frete ainda € um problema para
eles. Atualmente ele fica por conta do cliente e seu elevado valor frequentemente faz
com as pessoas incluam os produtos no carrinho do site, mas nao finalizem a compra.
Enquanto ndo encontram uma solugédo, estdo investindo em anuncios pagos e
controle de trafego na internet e segundo E4, os resultados tem sidos bons, embora
inferiores ao tempo anterior a pandemia.

Quando a primeira suspensao de atividades foi decretada, a quinta empresa
ficou cerca de quinze dias pensando em alternativas para poder atender os alunos. O
entrevistado 5 relembrou que todos os treinos tiveram que ser modificados e, para
evitar cancelamentos de matriculas, a academia ofereceu aos alunos a possibilidade
de repor as aulas perdidas e a extensdo dos contratos vigentes sem custo adicional.
Apbs os fornecedores do sistema de gestdo que a academia utiliza sugerirem aulas
on-line, foram elaborados alguns treinos coletivos para que os alunos pudessem se
exercitar em casa. As aulas eram gravadas previamente e o video era transmitido ao



36

vivo pelo Zoom, enquanto os professores ficavam disponiveis para atender quem
estivesse participando: “a gente interagia com as alunas mostrando como o exercicio
era feito, corrigindo elas ao mesmo tempo, era bem caloroso” (ENTREVISTADO 5,
2021).

A empresa também comecgou a utilizar recursos presentes no software de
gestdo que antes eram ignorados; um deles € um aplicativo disponibilizado para os
alunos, no qual € possivel (e necessario durante a pandemia) agendar ou desmarcar
as aulas que seréo feitas. Tudo é integrado com o sistema da empresa, dessa forma
os professores conseguem mensurar quantos alunos terdo em cada horario, preparar
0s equipamentos com antecedéncia e organizar melhor os treinos. Segundo E5, foram
percebidos muitos beneficios “na questdo de resultado, de eficiéncia e de controle,
tudo isso veio para agregar’. Boa parte das modificacdes realizadas ainda estdo
vigentes, no entanto, a medida em que as atividades foram sendo liberadas, a maior
parte dos alunos preferiu retornar as aulas presenciais. O gestor relatou que “por uns
dois, trés meses depois que reabriu a gente continuou fazendo aula on-line, até que
0 pessoal comecou a retornar, ai ficou um, dois on-line, dai ndo compensava manter”
(ENTREVISTADO 5, 2021), por isso, as aulas a distancia foram descontinuadas.

4.4 DEMONSTRACOES DE FLEXIBILIDADE ESTRATEGICA

Nesta secao apresenta-se um comparativo entre as agdes estratégias
desenvolvidas pelas empresas € a literatura sobre o tema, buscando evidenciar a
flexibilidade estratégica apresentadas por elas. Resgatando o conceito de Hitt, Ireland
e Hoskisson (2008) em que a estratégia é um conjunto de agdes previamente
determinadas com o objetivo de explorar competéncias essenciais, foi possivel
observar que somente a empresa 3 realiza o planejamento das estratégias. Deduz-
se que este resultado esteja altamente relacionado ao fato de a empresa ser uma
franquia, adotando a cultura de uma marca que ja possui procedimentos e diretrizes
estruturados. As demais empresas relataram que as decisdes sdo tomadas conforme
as coisas acontecem, sejam elas boas ou ruins.

A respeito da flexibilidade estratégica, Sanchez (1995 apud LIAO et al.) e
Schimizu e Hitt (2004) trazem visdes semelhantes, de que a FE é determinada pela
capacidade da organizagdo de reconfigurar rapidamente seu modo de atuagéo e a
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utilizagdo de seus recursos ao perceber mudangas significativas no ambiente externo.
Neste quesito, pode-se dizer que todas as empresas demonstraram flexibilidade
estratégica no periodo de pandemia. As empresas 1 e 2 se utilizaram de recursos e
habilidades que possuiam, no caso a estrutura da cozinha e os conhecimentos em
gastronomia, para oferecer novos produtos alimenticios aos seus clientes. Ja as
empresas 3, 4 e 5 prontamente alteraram seus modos de atendimento para um
modelo virtual por meio da utilizacdo de aplicativos de videochamadas para realizar
jogos de fuga e aulas coletivas, no caso das empresas 3 e 5, respectivamente, e de
um website para comercializar produtos, no caso da empresa 4.

Considerando a classificagdo de Ansoff (1965, apud VOLBERDA, 1996) sobre
flexibilidades interna e externa, identificou-se que todas as empresas apresentaram
flexibilidade interna ao conseguirem se adaptar de alguma formaa uma demanda do
ambiente, porém nao foram verificadas influéncias da empresa no ambiente externo.

Por fim, notou-se que a afirmacao de Barreto e Pozo (2011) de que elementos
como dinamismo, flexibilidade, inovagcdo e simplicidade sdo essenciais para a
sobrevivéncia de MPEs foi valida para as empresas estudadas, visto que as
adaptagdes feitas em seus modelos de negdcios, mesmo que simples, foram
fundamentais para a manutencdo do funcionamento durante a pandemia. Sem os
elementos citados pelos autores, algumas empresas provavelmente teriam encerrado

suas atividades de forma definitiva.

4.5 ANALISE DAS INOVAGOES DE MODELO DE NEGOCIOS

O primeiro passo para a analise das inovacdes foi a atribuicdo de cada um dos
nove componentes do modelo de negoécios a uma das dimensbes propostas por
Spieth e Schneider (2015), conforme demonstrado na figura 2. Posteriormente, a
partir das informacdes obtidas nas entrevistas, do entendimento da pesquisadora
sobre as atividades das empresas e com base na estrutura desenvolvida por
Osterwalder e Pigneur (2011), foram elaborados quadros (canvas) para ilustrar os
modelos de negdcios de cada participante (figuras 3 a 7). Neles, as formas
preenchidas com cores claras representam elementos que ja faziam parte dos
modelos de negdcios das empresas, enquanto as formas com cores mais escuras

retratam os novos elementos acrescentados.
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Figura 2 — Sobreposicdo dos componentes e dimensdes do modelo de negdcios

Atividades Chave Relacionamento
Principais Proposta de Segmentos de
Parcerias Valor Clientes
Recursos Chave Canais
Estrutura de Custos Fontes de Receitas
Legenda: |:| Oferta de Valor |:| Arquitetura de Valor |:| Modelo de Receitas

Fonte: adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011)

Retomando o conceito de inovagdo do Manual de Oslo (ORGANIZACAO PARA
A COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, 2006), uma inovagéo
pode ser uma novidade para a empresa, para 0 mercado ou para o mundo. Vale
ressaltar que no caso de todas as participantes deste estudo, as inovagdes
encontradas foram novas apenas para as empresas.

No modelo de negécios da empresa 1 (figura 3), foram observadas inovagdes
em todos os componentes. Nas principais parcerias, além dos fornecedores de
matéria-prima, incluiu-se o fornecedor do aplicativo de entregas que a empresa
passou a utilizar durante o periodo dos decretos estaduais/municipais mais restritivos;
nas atividades chaves duas novas operacdes foram identificadas, sendo estas a
fabricacdo e a venda de produtos panificados; no campo de recursos chave foiincluso
o aplicativo responsavel pela entrega dos produtos, que neste caso € o /food; em
relacdo a proposta de valor, além de oferecer refeicées de qualidade com pregos
justos ao meio-dia, a empresa passou a entregar aos seus clientes a comodidade de
receber as refeicdes em casa (ou em qualquer outro local de preferéncia) e a
disponibilizar diversas opg¢des de produtos panificados que podem ser consumidos
em outros momentos do dia, seja como refeicdo principal ou nos lanches da manha,

tarde e noite (ceia); a interagdo com os clientes, que antes era predominantemente
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“ao vivo” enquanto eles permaneciam no restaurante, também passou a ser virtual
por meio dos aplicativos Whatsapp e Ifood, utilizados para encomendar os produtos;
a quantidade de canais de comunicagdo com o cliente aumentou, visto que
anteriormente os unicos canais eram o ponto de atendimento, ou seja, o restaurante
e o telefone e agora incluem os aplicativos mencionados acima; também surgiu um
novo segmento de clientes, representado pelo publico que ja possui o habito de usar
aplicativos para fazer pedidos de alimentos; na estrutura de custos ocorreu a redugéo
das despesas com energia elétrica, que faz parte dos custos fixos da empresa e foi
ocasionado pela substituicdo do aquecimento do buffet e somou-se a taxa de servigo
cobrada pelo aplicativo /food, por fim, as fontes de receitas foram ampliadas, umavez
que além das refeicdes comercializadas no horario de almogo, seja no buffet ou em

marmitas, a empresa oferece paes, bolos, cucas, bolachas e doces caseiros.

Figura 3 — Modelo de negdcios da empresa 1

Canvas: Empresa 1
Principais Parcerias| Atividades Chave Proposta de Relacionamento |Segmentos de
Valor Clientes
Preparo e venda Interagao
de refeigdes Refeicdes de pessoal
= qualidade -

Fornecedores Fabricagao e com prego Contato via fessoastq ue

aeimataria comercializagao justo aplicativos requentam
prima de produtos restaurantes

e i Comodidade Canais
Recursos Chave 3;33?323; .
- Ponto de essoas que
F: rﬂg;ggg L:o Espago fisico, . atendimento utilizam
i tr equipamentos aplicativos
entrega matérias-primas
Produtos Telefone ‘
Cozinheiros e panificados
garcons frescos e de Whatsapp
qualidade
Aplicativo de delivery lfood

Estrutura de Custos Ingredientes Taxa do Fontes de Receitas — Paes, bolos,

para as aplicativo de _ _ e

Custos fixos receitas entregas Marmitas por quilo cucas e doces

Fonte: elaborada pela autora (2021)

Diante das modificacdes citadas, averiguou-se que a inovagado do modelo de
negocios da empresa 1 ocorreu nas trés dimensodes, sendo elas: (1) oferta de valor,
representada pelos segmentos de clientes, relacionamentos e proposta de valor; (2)

arquitetura de valor, que envolve as principais parcerias, 0os recursos chaves, as



40

atividades chaves e os canais de comunicacao e (3) modelo de receitas, formada pela
estrutura de custos e fontes de receitas.

Na analise do modelo de negdcios da empresa 2 (figura 4), percebeu-se que
0s Unicos componentes que permaneceram iguais ao modelo de antes foram os
canais de comunicagao, o modo de relacionamento com os clientes e a estrutura de
custos. Nas principais parcerias acrescentou-se o fornecedor das embalagens de
isopor utilizadas para acondicionar os alimentos; como atividade chave foram inclusos
o preparo e a comercializagdo de marmitas; nos recursos chave adicionou-se a figura
do entregador, o qual leva os produtos até o cliente; o componente de proposta de
valor recebeu mais dois itens, que sao a praticidade e comodidade que o cliente
obtém ao adquirir uma refeicdo pronta, além da proépria refeicao feita na hora; no que
se refere aos segmentos de clientes, além das pessoas que trabalham ou circulam
nas proximidades da lanchonete, pessoas que ja tem o habito ou a necessidade de
consumir marmitas também passaram a ser atendidas e uma nova fonte de receita
surgiu com este produto. Embora nem todos os componentes tenham sido alterados,
pode-se afirmar que a empresa apresentou uma inovagao em todas as dimensbées do
modelo de negdcio, pois ao menos um item de cada foi modificado.

Figura 4 — Modelo de negocios da empresa 2

Canvas:
Principais Parcerias |Atividades Chave Proposta de Relacionamento | Segmentos de
Valor Clientes
Confeccao e Interacéao
\1:';22:; Variedade de bl Pessoas que
Fornecedores lanches para S trat_)al!';ang na;
de matéria- Preparo e CONSLIRH G acao p proximidades da
i sty local ou em aplicativos lanchonete
prima comercializacdo
. casa
de marmitas
Canais
Recursos Chave Refeico Pessnas gue
Femeeador de Hizless Ponto de ocasionalmente
Equipamentos Eaaelins & atendimento passam pelo
embalagens Slllzclil=fier saborosas eal
matéria-prima
Praticidade e Whatsapp
Cozinheira e comodidade Pessoas que
TR na hora do etithall
refeicbes em
almoco Instagram ‘ SR
Entregador
Estrutura de Custos Ingredientes Fontes de Receitas
Custos fixos ddcns.t Lanches ‘ Marmitas
produtos .

Fonte: elaborada pela autora (2021)
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A terceira empresa teve seis dos nove componentes de seu modelo de
negocios alterados durante a pandemia: dois sujeitos passaram a fazer parte das
principais parcerias, os fornecedores do aplicativo de videochamadas e da plataforma
de jogos on-line; uma nova operacgao foi incluida nas atividades chave, sendo ela a
realizagédo dos jogos, treinamentos e demais eventos no formato on-line. Esta
modalidade permitiu que pessoas de qualquer lugar do mundo possam conhecer 0s
jogos da empresa, simbolizando mais uma proposta de valor para o cliente. Aos
canais de comunicacao e oferta do servico foram acrescentadas as salas virtuais
montadas no aplicativo Zoom ou na plataforma de jogos terceirizada e as taxas
cobradas para a utilizacdo delas passaram a representar um custo. Com base na

figura 5, foi possivel concluir que a empresa 3 apresentou inovagdes em todas as

dimensdes de seu modelo de negdcios.

Figura 5 — Modelo de negdcios da empresa 3

Canvas: Empresa 3

Principais Parcerias

Franqueador
da marca

QOutras
unidades da
marca (demais
franquias)

Fornecedor do
aplicativo de
videochamadas

Fornecedor da
plataforma de
jogos

Atividades Chave

Desenvolvimento de
jogos de fuga

Realizagdo de jogos e
treinamentos
presenciais

Realizacao de
eventos on-line

Proposta de
Valor

Proporcionar
entretenimento
de qualidade

Viabilizar
treinamentos
corporativos

Recursos Chave

Jogos de fuga |
Salas tematicas

Aplicativo de
videochamadas

criativos e
diferenciados

Disponibilizar
jogos de fuga
para pessoas
de qualquer
lugar do mundo

Relacionamento

Interacao
pessoal

Redes sociais

Canais

Salas fisicas
Facebook

Instagram

Salas virtuais

Segmentos de
Clientes

Pessoas
interessadas
em jogos de

fuga

Empresas que
buscam a
gamificacao de
treinamentos
corporativos e
eventos em
geral

Estrutura de Custos

Custos fixos

Despesas com
deslocamento para
eventos in loco

Taxas do
aplicativo Zoom e
da plataforma de

jogos

Fontes de Receitas

Jogos, treinamentos e eventos
diversos

Fonte: elaborada pela autora (2021)

No modelo de negécios da empresa 4 (figura 6), apenas a fonte de receitas
nao sofreu modificagdes, pois continuou sendo a venda de produtos. Os Correios e
transportadoras passaram a configurar entre suas principais parcerias, pois € por
meio deles que os produtos adquiridos no site sdo enviados; nas atividades chave
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acrescentou-se o preparo/envio dos produtos; e o site se tornou um recurso chave
para empresa, visto que grande parte de suas vendas estdo sendo feitas por ele. Para
os clientes surgiu a proposta de valor referente a compra de produtos no conforto e
seguranca de casa, além de um novo canal de distribuicdo e mais uma dimensao de
relacionamento (virtual), ambos representados pelo site; por fim, a estrutura de custos
foi acrescida do valor pago para realizar a manutengao do site. Desta maneira,
concluiu-se que a o0 modelo de negécios da empresa 4 também foi inovado nas trés

dimensoes.

Figura 6 — Modelo de negocios da empresa 4

Canvas: Empresa 4
Principais Parcerias|Atividades Chave Proposta de Relacionamento  |Segmentos de
Valor Clientes
Comercializacao Interacao
de produtos em ¢
loja fisica . pessoal Pessoas em
Variedade busca de itens
Fornecedores Sy —— de produtos para uso
dos produtgs rrvio ;!e com precos Atendimento doméstico
para revenda acessiveis g
produtos pelo site
Pessoas
Recursos Chave .
Correios e C%mtp rade | |Canais interessadas em
transportadora Espaco fisico e produtos sem artigos de
produtos sair de casa papelaria e
Loia fisi decoragao
Vendedores ojafisica
Pessoas adeptas
. ao e-commerce
Site da loja Site
Estrutura de Custos Taxa de Fontes de Receitas
Itens para manutencs Produtos
. ¢ao .
Custos fixos venda do site diversos

Fonte: elaborada pela autora (2021)

Na empresa 5 ocorreram alteragcbes em seis componentes do modelo de
negocios. Como ilustrado na figura 7, um novo elemento surgiu entre as principais
parcerias, sendo este o fornecedor do aplicativo utilizado para transmitir as aulas da
academia; este aplicativo também passou a ser um dos recursos chave, pois as aulas
nao puderam ser presenciais durante um periodo de tempo. Este novo modo de
atuacao criou uma nova proposta de valor para o cliente ao possibilitar a pratica de
exercicios fisicos com orientacdo dos professores mesmo estando em casa. Em

relagcdo ao modo de interagdo com o publico, além do atendimento pessoal que ja era
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praticado anteriormente, o contato também ocorria durante as aulas on-line e pelo

aplicativo da academia. Verificou-se, portanto, que duas dimensdes do modelo de

negocios da empresa 5 foram inovadas, a oferta de valor e a arquitetura de valor.

Figura 7 — Modelo de negdcios da empresa 5

Canvas:

Principais Parcerias
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de modo on-line

Recursos Chave
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de Educacao
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Aplicativo de
videochamadas
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de atendimento
personalizado

Possibilitar a
pratica de
exercicios em
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orientagao de
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Clientes
Interacao
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atendimento
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Zoom
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Estrutura de Custos
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manutencao do soffware e

demais custos fixos

Fontes de Receitas

Mensalidades pagas
pelos alunos

Fonte: elaborada pela autora (2021)

Observando os cinco canvas apresentados verifica-se que os modelos de

negocios de todas as empresas foram inovados nas trés dimensbes descritas por

Spieth e Schneider (2015), com excegdo da empresa 5, que inovou apenas as

dimensdes de oferta e de arquitetura de valor. Também se percebe que tais inovagdes

foram fomentadas principalmente pela oferta de novos servigos e/ou produtos e pelo

uso de recursos tecnolégicos. Esta informagéo € consoante com os dados divulgados
pelo SEBRAE (2021b), de que 68% das MPEs estdo utilizando redes sociais,

aplicativos ou internet para vender seus produtos ou servigos em virtude da

pandemia.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Diante das adversidades provocadas pelo surto do novo coronavirus, este
estudo buscou entender como as micro e pequenas empresas de Chapeco-SC
adaptaram suas agoes estratégias e seus modelos de negdécios para manterem seu
funcionamento durante a crise que se instalou. Para atender a este propdsito foram
entrevistados cinco empresarios da cidade, sendo quatro proprietarios de
microempresas e um proprietario de empresa de pequeno porte, durante os meses
de agosto e setembro de 2021, ou seja, aproximadamente um ano e meio apds o
inicio da pandemia.

A pesquisa foi classificada como um estudo de casos muiltiplos e os dados
foram coletados a partir de entrevistas semiestruturadas guiadas por um roteiro com
18 questdes relacionadas ao perfil da empresa, as agdes estratégias desenvolvidas
durante a pandemia e aos seus modelos de negocios. As informagdes foram
analisadas pela técnica de analise de conteudo e os resultados obtidos revelaram que
todas as empresas apresentaram flexibilidade interna suficiente para modificar seus
modos de funcionamento, embora algumas tenham afirmado ndo possuir estratégias
definidas. Também foi possivel constar que quatro das cinco empresas inovaram seus
negocios nas trés dimensdes analisadas e que as principais alteragdes realizadas
dizem respeito ao uso de tecnologias e/ou a oferta novos produtos e servigos. A
digitalizacdo dos negdcios € uma tendéncia que vem sendo fortemente observada
apos o surgimento da pandemia e foi verificada em algum nivel em todas as empresas
analisadas.

A maior limitagdo encontrada durante a realizagdo da pesquisa se refere ao
acesso ao publico definido pela inexisténcia de uma base de dados que forneca a
informacao de quantas e quais empresas poderiam fazer parte da amostra. Embora
diversos estudos com os temas Flexibilidade Estratégica e Inovagdo do Modelo de
Negocios tenham sido realizados nos ultimos anos, poucos foram ambientados no
Brasil. Dessa forma, este trabalho pode contribuir com a literatura existente ao
apresentar uma visao acerca de micro e pequenas empresas brasileiras e sobre sua
atuacao nacidade de Chapeco-SC, que atualmente tem se destacado a nivel nacional

na area do empreendedorismo.
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Para futuros estudos sugere-se a expansao da proposta para empresas dos
demais portes e regides do Brasil e se indica a analise da flexibilidade estratégica e
inovagao do modelo de negocios pela abordagem quantitativa, para permitir que os
resultados obtidos sejam generalizados para outras empresas que apresentem o

mesmo perfil.
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APENDICE A — Roteiro de Entrevistas

Que tipo de produtos ou servicos a empresa oferece?

Ha quanto tempo a empresa esta no mercado?

Quantos funcionarios possui atualmente?

De que formaa pandemia afetou o funcionamento da empresa?
Teve que reduzir o quadro de funcionarios?

Houve alteragdo no faturamento? Consegue estimar um percentual?
A empresa possui estratégias definidas?

Quem é responsavel por elaborar as estratégias e/ou tomar as decisbes?

© ©® N o o bk 0Dd =

Ao verificar ameagas ou oportunidades qual € o comportamento da
empresa?

10. O que foi feito para mitigar as consequéncias da pandemia?

11. Os clientes-alvo mudaram?

12. A oferta de produtos e servicos mudou?

13. O posicionamento da empresa no mercado mudou?

14. As competéncias e recursos essenciais da empresa mudaram?

15. As atividades internas que visam criar valor para o cliente mudaram?

16. O envolvimento dos stakeholders no processo de criagéo de valor mudou?
17. Os mecanismos de recebimento de receitas mudaram?

18. Os mecanismos de custos mudaram?
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APENDICE B — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Prezado (a) participante, vocé estda sendo convidado (a) a participar da
pesquisa “Flexibilidade estratégica e inovagao do modelo de negécios em micro
e pequenas empresas de Chapecé-SC”, sendo a sua participagdo opcional. O
objetivo deste estudo &€ compreender de que maneira a pandemia da Covid-19
impactou a estratégia e o modelo de negdcios de micro e pequenas empresas que
atuam na cidade de Chapeco6-SC.

Sua colaboragdo nesta pesquisa € de extrema importancia para o sucesso
deste estudo e consiste em responder as questdes dispostas no roteiro de entrevista,
bem como compartilhar informagdes, experiéncias e concepgdes acerca dos temas
flexibilidade estratégica e inovagao do modelo de negdécios. Os dados coletados serao
utilizados unica e exclusivamente para este Trabalho de Conclusao de Curso.

Para preservar a sua identidade, seu nome e o nome da empresa nio serao
divulgados para outros fins. As entrevistas serao realizadas de forma individual e,
com sua autorizagdo, serao gravadas no formato audio para facilitar a analise das
informagdes. Somente a pesquisadora e seu orientador terdo acesso a integra das
gravacgoes.

Pesquisadora: Mariana Dal Ponte

E-mail: mariana.dalponte@estudante.uffs.edu.br

Orientador: Dr. Humberto Tonani Tosta
E-mail: humberto@uffs.edu.br

Declaro que compreendi a finalidade da pesquisa e concordo em participar.

Nome Assinatura

Chapecd/SC, de de




