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PALAVRAS-CHAVE

Objective: This article aims to understand how small businesses can innovate in their business model in the
face of the COVID-19 pandemic.

Design/Method/Approach: A multiple case study was developed with four business in the service sector. The
sources of evidence were semi-structured interviews and documentary research. A pilot case was carried out
to refine the research. The cases were analyzed using the technique of qualitative content analysis.

Originality/Relevance: The article advances the understanding of the role of crises in business model
innovation and the characteristics of business models in small business.

Key Results/Findings: The agile introduction of incremental innovations in the business model of small
businesses proved vital for the survival of these companies during the COVID-19 pandemic. Innovations
include the introduction of new products, new market segments, and the expansion of sales through delivery.

Theoretical and Methodological Implications: By covering an extreme crisis, the research can enable the
expansion of studies and actions aimed at smaller crises. From a methodological perspective, operationalizing
innovations from the perspective of the company itself and the market can help researchers conduct research
that is more in line with the reality of small businesses.

Contributions to Society and Organizations: The research helps to understand how managers deal with
difficult times to maintain the permanence of their companies and exposes the importance of policies public
for these businesses.

RESUMO

Inovagao

Pequena Empresa
Modelo de Negécio
Crise

Pandemia de COVID-19
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Objetivo: Este artigo tem como objetivo compreender como as pequenas empresas podem inovar no modelo
de negdbcio frente a pandemia de COVID-19.

Design/Método/Abordagem: Foi desenvolvido um estudo de caso miltiplo com quatro empresas do
segmento de servigos. As fontes de evidéncias foram entrevista semiestruturada e pesquisa documental. Um
caso piloto foi realizado para refinamento da pesquisa. Os casos foram analisados por meio da técnica de andlise
de contetdo qualitativa.

Originalidade/Relevancia: O artigo avanca no entendimento sobre o papel das crises na inovacdo no modelo
de negocio e sobre as caracteristicas dos modelos de neg6cios nas pequenas empresas.

Principais Resultados/Descobertas: A rapida introducdo de inovagdes incrementais no modelo de negdcio
das pequenas empresas se mostrou vital para a sobrevivéncia dessas empresas durante a pandemia de COVID-
19. Entre as inovagoes se destacam a introducdo de novos produtos, novos segmentos de mercado, e expansao
das vendas através do delivery.

Implica¢bes Tedricas e Metodoldgicas: Por abarcar uma crise extrema, a pesquisa pode possibilitar a
ampliacdo de estudos e agdes voltados para crises menores. Numa perspectiva metodolégica, operacionalizar
inovagdes na perspectiva da prépria empresa e do mercado pode auxiliar pesquisadores a conduzirem
pesquisas mais aderentes a realidade da pequena empresa.

Contribuicdes para a Sociedade e Organizacgdes: A pesquisa auxilia a entender como os gestores lidam com
momentos dificeis para manter a permanéncia de suas empresas e expde a importéncia de politicas publicas
voltadas a esses negdcios.
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1. Introducio

0 modelo de negdcio representa como as empresas comercializam
ideias e tecnologias (Chesbrough, 2010; Osterwalder & Pigneur, 2011), ou
seja, como criam, entregam e capturam valor (Amit & Zott, 2012; Teece,
2010). Ele permite ligar a estratégia da empresa com suas atividades de
mercado (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010; Osterwalder & Pigneur, 2011;
Spieth, Schneckenberg, & Ricart, 2014). Por isso, quando formas
convencionais de fazer negdcio se tornam obsoletas, a inovagdo no modelo
de negdcio se desenha como saida (Foss & Saebi, 2017; Harms, Alfert, Cheng,
& Kraus, 2021).

A inovagdo ocorre quando uma ou mais dimensdes do modelo de
negoécio é modificada (Spieth & Schneider, 2016). Empresas de sucesso
ajustam seus negdcios de forma a inovar em pelo menos uma das dimensdes
(Clauf3, Bouncken, Laudien, & Kraus, 2020), pois isso pode gerar
transformagcédo nas outras etapas, o que torna a reconfigura¢do incremental
suficiente (Johnson, Christensen, & Kagermann, 2008; Velu & Jacob, 2016).
Portanto, a inovagdo no modelo de negdcio é considerada fonte constante de
criagdo de valor (Keiningham, Aksoy, Bruce, Cadet, Clennell, Hodgkinson, &
Kearney, 2020; Miroshnychenko, Strobl, Matzler, & De Massis, 2021;
Osterwalder & Pigneur, 2011) e permite diferenciacdo, j4 que uma mesma
ideia pode percorrer diferentes mercados e rotas a depender do modelo de
negoécio adotado (Chesbrough, 2010; To, Au, & Kan, 2019).

A investigacdo de quais elementos sdo favoraveis ou ndo para o modelo
de negécio servird para situagdes adversas, como periodos em que o
potencial tecnolégico ou o mercado estejam altamente incertos
(Chesbrough, 2010). Tais periodos podem ser exemplificados por meio de
crises, que se configuram como eventos que podem trazer desestabilizacdo
para as organizagdes e gerar prejuizos se ndo forem geridos adequadamente
(Coombs, 2007; Pedersen, Ritter, & Di Benedetto, 2020). De acordo com
Ritter e Pedersen (2020, p. 216) as crises sdo importantes para mudang¢as no
modelo de negdcio, pois podem “muitas vezes dar origem a novos modelos
que abrangem novos recursos, novas propostas de valor e novas
demonstracdes de valor atendendo as novas necessidades dos clientes”.
Trata-se de desenvolver estratégias eficientes para lidar com a crise e voltar
anormalidade.

A mudanga no ambiente interno ou externo da empresa impulsiona a
necessidade de inovagdo do modelo de negdcios (Keiningham, et al., 2020).
No entanto, colocar em préatica a inovagdo do modelo de negdcio pode ser
incerto em relagdo aos custos, duragdo e resultado (Teece & Leih, 2016) e
tende a variar de empresa para empresa. Grandes empresas, por exemplo,
sdo providas de recursos para investir em novos modelos de negdcios sem
colocar em jogo sua sobrevivéncia (Karimi & Walter, 2016; Sosna, Trevinyo-
Rodriguez, & Velamuri, 2010). J4 pequenas empresas contam com recursos
escassos para implementar ou experimentar novas formas de fazer negécio
e, assim, os desafios e riscos vinculados a esse investimento sio
considerados altos para essas empresas (Laudien & Daxbock, 2017).

Em tempos de crise, como a pandemia de COVID-19, faz-se necessario
criar mecanismos adequados de enfrentamento (Breier, Kallmuenzer,
Clauss, Gast, Kraus, & Tiberius, 2021; Clark, Davila, Regis, & Kraus, 2020).
Pois a medida que as conseqiiéncias da pandemia de COVID-19 avan¢am, os
modelos de negdcios estabelecidos sdo afetados (Ritter & Pedersen, 2020).
Nesse cenario, a inovagdo no modelo de negdcio se mostra importante ao
possibilitar novas oportunidades (Kraus, Clauss, Breier, Gast, Zardini, &
Tiberius, 2020) por meio de mudangas nos componentes ou na arquitetura
do modelo atual (Foss & Saebi, 2017).

Apesar disso, hd uma lacuna na literatura e na pratica de modelo de
negocio sobre o papel das crises na inovagdo no modelo de negécio (Foss &
Saebi, 2017). Conforme Ritter e Pedersen (2020) a falta de conhecimento
sobre esse assunto ficou mais evidente durante a pandemia de COVID-19, ja
que as empresas precisaram adaptar seus modelos de negécios sem ter
orientacdo. Essa lacuna se mostra ainda maior quando se toma a pequena
empresa como objeto de andlise. Pouco se sabe sobre as caracteristicas dos
modelos de negbcios nas pequenas empresas, seus usos e desenvolvimento,
bem como suas abordagens para a inovagio no modelo de negécio (Cosenz
& Bivona, 2021; Miller, McAdam, Spieth, & Brady, 2020).

Isso é preocupante, visto que essas empresas representam a maioria dos
negocios em todo o mundo (Miller et al.,, 2020) e formam a base de qualquer
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economia (Cosenz & Bivona, 2021). Cabe destacar ainda o papel social
dessas empresas, pois muitas sdo formadas por pessoas que buscam
melhoria de vida (Barkhatov, Pletnev, & Campa, 2016). Elas também
possuem influéncia no equilibrio entre desenvolvimento social e econémico,
principalmente devido a sua capacidade de gerar postos de trabalho e renda
para as pessoas envolvidas (Barkhatov et al, 2016). O que pode promover
desenvolvimento local, melhoria no ambiente de negdcios, aumento da
produtividade e competitividade entre os negécios locais e fortalecimento
da capacidade das comunidades de uma regido (Silva & Di Serio, 2021).

E pertinente explicar que o termo pequenas empresas, utilizado no
decorrer de todo o artigo, faz meng¢do a padronizagdo internacional tedrica
para tratar de empresas de pequeno porte, que também inclui
microempresas e médias empresas a depender do pais (Miller et al., 2020).
No Brasil, os pequenos negdcios envolvem os microempreendedores,
microempresas e empresas de pequeno porte (SEBRAE, 2017) e cada grupo
possui diferengas entre si, principalmente no quesito estrutura
organizacional (Silva & Di Serio, 2021).

Este artigo engloba as microempresas, pequenos negocios de estrutura
menor e até 09 empregados, quando relacionado ao setor de servigos e
comércio (SEBRAE, 2017). Isto é, apresentam porte muito pequeno em
relacdo as demais, mas seu desenvolvimento nido estd necessariamente
condicionado ao seu tamanho (Zaridis & Mousiolis, 2014).

Dada essas consideragdes, este artigo tem como objetivo compreender
como as pequenas empresas podem inovar no modelo de negoécio frente a
pandemia de COVID-19. Os objetivos especificos da pesquisa sdo: identificar
o modelo de negécio utilizado antes da pandemia de COVID-19; entender o
modelo de negécio utilizado a partir da pandemia de COVID-19; e mapear as
inovagdes incorporadas. A questdo de pesquisa norteadora do estudo é
“como as pequenas empresas adaptaram seus modelos de negécios para
enfrentar os desafios impostos pela pandemia de COVID-19?”".

Espera-se contribuir para a teoria e pratica que trata de inovagdo no
modelo de negécio e sua relagdo com as pequenas empresas, cujo contexto
de inovagdo peculiar torna o modelo de negdcio dessas empresas mais fragil
(Cosenz & Bivona, 2021; Miller et al,, 2020); para o avango da literatura entre
modelo de negécio e o papel das crises, que pode auxiliar no enfrentamento
de crises menores (Foss & Saebi, 2017; Ritter & Pedersen, 2020); e para a
geracdo de insights que auxillem as pequenas empresas e a
operacionalizacdo de pesquisas no contexto dessas organizagdes.

2. Referencial Teodrico

Esta se¢do discute a inovagdo no modelo de negécio e o contexto de
inovacdo da pequena empresa, além de discutir a pandemia de COVID-19
como crise.

2.1 Inovagao no modelo de negdcio

0 modelo de negécio pode ser definido como a “maneira pela qual a
empresa entrega valor aos clientes, de como leva os clientes a pagar por esse
valor e de como converte esses pagamentos em lucro” (Teece, 2010, p. 01).
Trata-se de um modelo conceitual, pois faz uma descrigio légica de como a
empresa chega ao mercado (Teece, 2010). Percebe-se 0 modelo de negécio
como um caminho trilhado pela empresa para atingir a finalidade de gerar e
capturar valor (Osterwalder & Pigneur, 2011). Assim, o modelo de negdcio é
visto a partir de quatro componentes, que juntos criam e entregam valor
(Johnson, Christensen, & Kagermann, 2008).

Esses elementos sdo: 1) proposta de valor para o cliente: quando a
empresa encontra uma maneira de suprir as demandas dos consumidores,
sejarelacionada a resolugdo de um problema ou a oferta de precos menores;
2) férmula de lucro: definicdo de como a empresa vai lucrar enquanto
fornece valor ao cliente, e inclui modelo de receita, estrutura de custos,
modelo de margem e velocidade do recurso; 3) principais recursos: fase dos
elementos centrais que criam valor para o cliente e para a empresa, como
pessoas, tecnologia, produtos, estrutura, equipamentos, canais de
comunicagdo; e 4) processos-chave: processos operacionais e gerencias
realizados continuamente para agregar valor; envolve tarefas de
treinamento, fabrica¢do, planejamento, venda e servico (Johnson et al,
2008).
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Visto que alguns autores se concentram em apenas trés perspectivas -
criagdo, entrega e captura de valor (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010;
Geissdoerfer, Vladimirova, & Evans, 2018; Teece, 2010) -, o modelo de
Johnson et al. (2008) traz um olhar para os processos-chave responsaveis
por integrar um conjunto de atividades indispensaveis para o bom
funcionamento das outras etapas. Sendo, por isso, o modelo adotado neste
artigo.

0 modelo de negécio é considerado o carro-chefe para o desempenho da
empresa e para elevar esse desempenho as organizacdes devem buscar
inovar em seus modelos de negdcios (Osterwalder & Pigneur, 2011; Teece,
2010; Zott, Amit, & Massa, 2011). Isso porque a inovagdo no modelo de
negécio fornece novos caminhos para produgio, aplicagdo e exploragdo de
conhecimentos para atender as demandas dos clientes e para protegdo
contra imitagdes (Souto, 2015). Além de se apresentar como meio de obter
vantagem competitiva sustentavel (Teece, 2010) e como abordagem
promissora para as empresas responderem as mudangas em tempos de
instabilidade (Schneider & Spieth, 2013; Yang, Evans, Vladimirova, & Rana,
2017).

Entre os conceitos de inova¢do no modelo de negdcio, alguns se
concentram no aspecto do novo, da mudanga que resulta em transformacdo
no modelo de negdcio antigo (Amit & Zott, 2015; Bouwman, Reuver, &
Shahrokh, 2019; Casadesus-Masanell & Zhu, 2013; Chesbrough, 2010; Foss
& Saebi, 2017; Geissdoerfer et al., 2018; Souto, 2015; Spieth & Schneider,
2016; Yang et al, 2017); outros enfatizam a estratégia, por agregar
crescimento lucrativo para as empresas (Aspara, Hietanen, & Tikkanen,
2010).

Neste artigo, considera-se o entendimento de Teece e Saebi (2016), que
se referem a inova¢do no modelo de negdcio como mudancas inovadoras
para os elementos-chave do modelo de negécio ou na estrutura que liga
esses elementos. A escolha por essa defini¢do se justifica pela similaridade
com o conceito de modelo de negécio de Johnson et al. (2008). Ambos tratam
dos componentes do modelo de negdcios e de suas ligacdes.

Entre os fatores que levam as organiza¢des a mudar a forma de fazer
negocios, os choques exdgenos ou situagdes de crises severas se configuram
como razdes para inovar (Spieth & Schneider, 2016) e é dentro dessa
percepcdo de crises que este estudo versa.

Em diferentes momentos empresas, industrias e paises foram afetados
por diferentes crises (Schallmo & Williams, 2020), consideradas como
eventos que podem ocasionar danos consideraveis caso ndo sejam
gerenciados corretamente (Coombs, 2007), e essas crises mexem como 0s
modelos de negdcios (Ritter & Pedersen, 2020). Essa relagio de interferéncia
é capaz de trazer novas oportunidades, que incluem novos recursos, novas
propostas de valor e que atendem a novas necessidades dos clientes (Ritter
& Pedersen, 2020).

A pandemia de COVID-19 é tinica em termos de alcance global, impacto
econdmico e influéncia politica entre as crises ocorridas no ultimo século
(Ritter & Pedersen, 2020). Ela desafiou governos, sociedade e empresas em
todo o mundo a buscarem medidas de enfrentamento (Breier et al,, 2021;
Mendes, Alves, Assis, & Araujo, 2023). A repercussdao nos modelos de
negoécios é observada como um choque exégeno extremo devido ao grau de
acometimento nos negdcios existentes (Manolova, Brush, Edelman, & Elam,
2020). Sua acdo devastadora provocou “cadeias de abastecimento
desconectadas, desafios logisticos, escassez ou indisponibilidade de
recursos essenciais, distorcdes extremas de precos, restricdes
governamentais ao funcionamento de muitas industrias e mercados”
(Morgan, Anokhin, Ofstein, & Friske, 2020, p. 371).

Diante desse cenario, as empresas enfrentam risco de mercado e de
faléncia, e algumas reagem com novas soluc¢des, como adogio de servicos de
entrega, mudanga de modelos com foco no consumidor para foco em
empresas, uso de midia digital para alcancar o publico-alvo, unido de
empreendedores, etc. (Ludeke-Freund & Froese, 2020). Nesse sentido,
inovar na forma de fazer negdcio pode ser uma solugdo para as empresas se
recuperarem da crise (Kraus et al, 2020), pois permite abordar novas
oportunidades que melhorem o desempenho da empresa (Breier et al,
2021) e permitam a criagdo de um novo mercado ou explora¢do de novas
oportunidades em mercados ja existentes (Amit & Zott, 2015).

2.2 Inovacdo em pequenas empresas

(DIOICIOI:T]

As pequenas empresas impulsionam a economia, sendo responsaveis
pelo emprego, inovacdo e crescimento (OECD, 2021). Elas formam um grupo
dindmico e em evolugdo, e diferem das grandes empresas principalmente em
virtude de seu pequeno porte e de sua limitacdo de recursos (Miller et al,,
2020). A definicdo de pequena empresa varia a depender do local e dos
critérios utilizados para classificagdo (Zaridis & Mousiolis, 2014). Essa
condi¢do desafia os estudiosos a adotarem uma definicdo global do termo e
dificulta a comparagdo entre empresas de paises diferentes (Zaridis &
Mousiolis, 2014). Alguns dos parametros adotados consistem em nimero de
funcionarios, volume de negdcios anual ou valor dos ativos totais do balanco
anual (Zaridis & Mousiolis, 2014).

No Brasil, os pequenos negécios sdo divididos em trés categorias,
classificadas de acordo com o nivel de faturamento anual. O
microempreendedor individual possui um faturamento anual de até R$ 81
mil, a microempresa de até R$ 360 mil e a empresa de pequeno porte entre
R$ 360 mil e R$ 4,8 milhdes anualmente (SEBRAE, 2017). Silva e Di Serio
(2021) destacam a importincia de estudar esses negdcios para atribuir
conceitos apropriados e destacam que as pequenas empresas sdo “negocios
esquecidos”, pois ndo sdo devidamente conhecidas e estudadas. Eles
enfatizam que uma “pequena empresa ndo é uma grande empresa em
miniatura”, havendo a necessidade de olhar para essas organizagoes.

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 espacgos instaveis enquanto se ajustam
para atender as demandas dos consumidores (Audretsch & Thurik, 2001;
Barkhatov et al, 2016). Em pequenas regides, os pequenos negocios sdo
preferiveis por atender a necessidade da populagdo. Essa preferéncia
origina-se tanto pela oferta de pregcos mais baixos por causa da
competitividade entre os pequenos empreendedores, quanto pelo poder de
escolha dos clientes (Barkhatov et al.,, 2016).

Por outro lado, a pequena empresa apresenta pontos fracos, como pouco
recurso financeiro, menos capacidade técnica e tempo limitado (Ibarra,
Bigdeli, Igartua, & Ganzarain, 2020). Suas redes de distribuicdo e
informagdes de mercado também sdo pouco adequadas, ha escassez de mdo
de obra qualificada e sistemas de P&D inexistentes ou de rara utilizacdo
(Zaridis & Mousiolis, 2014). Essas limitagdes prejudicam a inovagdo na
pequena empresa, que precisa buscar alternativas para encontrar recursos
de inovacdo (Vrande et al,, 2009).

Um fator positivo que pode contribuir para a capacidade inovadora
dessas empresas é sua estrutura organizacional plana, ou seja, com poucas
camadas gerenciais (Cosenz & Bivona, 2021), que pode favorecer um
relacionamento mais direto com fornecedores e clientes, e gerar resposta
mais rapida as demandas externas (Borjesson & Lofsten, 2012). A Tabela 1
elenca as vantagens e desvantagens em inovagdo para as pequenas
empresas.

Tabela 1. Vantagens e desvantagens para os inovadores de pequenas empresas

Vantagens Desvantagens

Falta de sistema formal para controle do tempo e dos

Velocidade na tomada de decisao
custos

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

Comunicagao de alta qualidade Falta de habilidades fundamentais e experiéncia

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

Flexibilidade, agilidade Falta de estrutura e de planejamento de sucessdo

Espirito empreendedor e que

. Ma gestdo de riscos
assume riscos

Energia, entusiasmo, paixdo pela

. ~ Falta de aten¢do aos detalhes
novacao

Facilidade para a formagéo de redes Falta de acesso a recursos

Fonte: Tidd e Bessant (2020).

As pequenas empresas também encontram obstaculos quanto ao
desenvolvimento de seus modelos de negdcios (Heider, Gerken, Van Dinther,
& Hilsbeck, 2021). Os mesmos pontos fracos, como falta de recursos
humanos e financeiros que limitam a inovagdo também influenciam na
forma de fazer negécio dessas empresas (Heider et al., 2021; Miller et al,,
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2020). Isso é preocupante porque o modelo de negdcio auxilia gestores a
desenvolverem e visualizarem a estrutura e o design da empresa (Miller et
al, 2020), e a fortalecer ou modificar a forma de fazer negécio de maneira
eficaz e em tempo habil para lidar com situagdes inesperadas (Battistella,
Toni, Zan, & Pessot, 2017). Tal como a crise de COVID-19 que p0s a prova a
resiliéncia das organizagdes em todo o mundo (Ludeke-Freund & Froese,
2020).

Apesar da pandemia de COVID-19 ser um choque de saude, e nao
necessariamente uma desaceleragdo padrdo da atividade econdmica, as
medidas de contengdo indispensaveis para evitar a propagagdo do virus
levaram a suspensdo quase total da atividade econdmica (Kalemi-Ozcan,
2020). Os setores mais afetados foram servigos pessoais, como creche,
escola, servico doméstico, servico de construgdo, produgio e
comercializacdo de alimentos, fabricacio e venda de roupa, estética e servico
de beleza (GEM, 2020). Em contraste, setores de higiene, limpeza,
perfumaria, cosmético, equipamento hospitalar, supermercado, farmacia,
servico de entrega e setores de comércio virtual apresentaram crescimento
(GEM, 2020).

Esses tempos voluveis alteram a dindmica dos modelos de negdcios das
empresas (Morgan et al,, 2020; Ritter & Pedersen, 2020). Para Schallmo e
Williams (2020), diante da impossibilidade de se esconder de uma crise, a
saida é evitar tomar decisdes erradas. O ponto chave é como manobrar com
seguranca os modelos de negdcios existentes durante a crise e inovar de
maneira adequada (Schallmo & Williams, 2020).

Essa situagdo requer da pequena empresa grau mais elevado de atengdo
para evitar o desgaste dos recursos escassos e manter a sobrevivéncia
(Cosenz & Bivona, 2021). Por outro lado, elas possuem estrutura
organizacional que permite rapidez na transformacdo do modelo de negécio,
representada por gerentes proximos dos niveis operacionais e,
consequentemente, decisdes mais dindmicas, além de flexibilidade nas
rotinas empresariais para absorver novos comandos (Widya-Hasuti,
Mardani, Streimikiene, Sharifara, & Cavallaro, 2018). Portanto, é um desafio
para a pequena empresa explorar a inovagdo e aplica-la na forma de fazer
negdcio.

3. Procedimentos metodologicos

parcial; andlise das informag¢des das entrevistas e dos documentos
coletados; e elaboracio do relatdrio final.

0 artigo fez uso de entrevistas e fonte documental. A analise documental
visa contribuir tanto para a riqueza de dados da empresa, quanto para o
fortalecimento de outras fontes de evidéncias (Yin, 2009). Assim, foram
coletados fotos e videos do Instagram, que compreendiam imagens de
produtos e informes sobre o funcionamento da empresa e outros avisos.
Também foi estudado o perfil das empresas nas plataformas digitais para
verificar a disposi¢do e organizagdo dos produtos nos aplicativos, bem como
matérias de jornais.

As entrevistas foram realizadas com os gestores das pequenas empresas
de forma presencial, com medidas de distanciamento social e uso de
mascaras de prote¢do devido a pandemia de COVID-19. O contato com os
gestores foi estabelecido previamente via contato por telefone e, por escolha
dos participantes, as entrevistas foram presenciais. Para melhor
aproveitamento das informagdes obtidas durante os encontros, utilizou-se
um aparelho celular para gravacdo da fala, no intuito de obter uma
transcrigdo mais compreensivel e transparente. As entrevistas tiveram
duragdo média de 1h. e os nomes dos entrevistados e das respectivas
empresas foram omitidos para garantir sigilo.

As entrevistas de cada caso foram transcritas e analisadas em conjunto
com os documentos, com base nas categorias e elementos de andlise (Tabela
2). Logo apés foi realizada a andlise comparativa entre as empresas
abordadas com o propdsito de obter padroes, familiaridades ou aversdes
entre os achados. Ambos os passos foram realizados com a técnica de andlise
de conteuido qualitativa, uma ferramenta que possibilita a preparacdo do
material, exploragdo e interpretacdo dos achados (Bardin, 2010).

Tabela 2. Categorias e elementos de andlise

Categorias analiticas Elementos de andlise

Modelo de negdcio antes da
pandemia

Proposta de valor para o cliente; férmula de lucro; principais
recursos; processos-chave

Modelo de negdcio a partir da
pandemia

Anélise do modelo de negécio atual; identificagdo de riscos;
provaveis solugdes

Inovagdo de produto; de processo; de marketing;

Inovagdes incorporadas — At A
organizacional; de posigdo; de paradigma

Este artigo é qualitativo e descritivo. A pesquisa qualitativa se concentra
na busca da compreensao das relagdes sociais (Yin, 2009), sendo adequada
aos propdsitos de compreender o cendrio de inovagdo no modelo de negdcio
na pequena empresa. O contexto descritivo ocorre quando se pretende
descrever as caracteristicas de determinado grupo ou fendmeno (Yin, 2009),
tal particularidade é notada nas especificidades da pequena empresa. 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 margo de 2020.

0 método de pesquisa adotado é o estudo de caso multiplo (Eisenhardt,
1989; Yin, 2009), que permite analisar um fendmeno dentro do seu contexto
real (Yin, 2009). A unidade de analise foi o modelo de negdcio da pequena

Fonte: Elaborado pelas autoras (2022).

4. Apresentacdo e discussao dos resultados

Nesta se¢do 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 na
Tabela 2. Os nomes das empresas e dos respectivos gestores foram
substituidos por pseuddnimos 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. A
Tabela 3 traz as principais caracteristicas das empresas e dos gestores.

Tabela 3. Caracteristicas das empresas e dos gestores

empresa. O estudo foi conduzido em quatro empresas, seguindo as
~ ~ - . Empresas
recomendagdes para saturacdo tedrica apontadas por Eisenhardt (1989). Caracterfsticas
Cabe ressaltar que em estudo de caso néo se busca generalizagio estatistica, A B C D
mas generalizacdo tedrica a partir dos achados da pesquisa para contextos — e || M Microempresa Microempresa
similares (Eisenhardt, 1989; Yin, 2009). Nl
Os critérios de escolha dos casos foram: classificacdo de empresa de funcionarios : . e S
pequeno porte do SEBRAE (2017); empresas existentes antes da pandemia :;::E;ode 5 anos 9 anos 9 anos 10 anos
e que perduraram durante a crise; empresas com no minimo 02 anos de . . } )
A , . | L. K K Segmento Servicos Servicos Servigos Servigos
existéncia no pré-pandemia, por serem mais estaveis. Foi realizado um caso — - - -
K L ~ i i - Ca . Principal Bebidas e Al ant Al Café da manhi e
piloto para otimizagdo da operacionalizacio das fontes de evidéncias. produto miisica mogo € Janta mogo almogo
0 protocolo do estudo de caso (Yin, 2009) foi composto pela: escolha dos Ntive' de Local Local Local Local
atuacao
casos; elaboragdo das questdes utilizadas; acesso as pequenas empresas; —
realizacio de caso piloto; descricdo e andlise das informagdes obtidas no principais moradores ESHUESE e e
. o ) . clientes locais moradores locais | moradores locais | moradores locais
caso piloto; criacdo de uma agenda com dias e horarios para cada empresa;
agendamento de entrevista com os gestores; preparagdo e checagem do 2 bares 6 6 6
. ) i ) o ) Principais localizad estabelecimentos | estabelecimentos | estabelecimentos
material de apoio para a entrevista; realizacdo das entrevistas e coleta ETETRENES ocaizacosing RaEnhenn e Ty e T
e . L, . mesma regido - s s
documental; descricdo de cada caso estudado e elaboragido de relatério LW EYED EYED
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Perspectivas [P Mudanga de Se manter no Encerrar a
para outra .
futuras ) ramo de atuagdo mercado empresa
cidade
Gestores
A B C D
Idade 39 35 49 59

Nivel superior
Escolaridade em
Administragdo

Ensino médio
incompleto

Ensino médio
completo

Ensino médio
completo

Filhos Sim Sim Sim Sim

Fonte: Pesquisa de campo (2022).
4.1 Modelo de negocio antes da pandemia

Para entender o modelo de negdcio antes da pandemia de COVID-19
foram analisados: proposta de valor para o cliente, féormula 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 et al., 2008). Nas empresas A, B, C e D as propostas
de valor relatadas visavam atender tanto uma perspectiva de servico como
também de produto da comunidade local. Conforme Teece (2010) a criagdo
de um bom modelo de negécio é sinénimo de proposta de valor atraente e
captura de receita significativa.

O restaurante foi feito com o pensamento nos professores, um
ambiente climatizado, um ambiente assim (Gestor B).

Aqui é comida caseira todos os dias, comida da mamde.... Comida
natural que a pessoa come e fica com satide (Gestor D).

A férmula de lucro representa a maneira definida pelas empresas para
obtencdo de lucro, estruturagdo dos custos e consumo de recursos (Johnson
et al, 2008; Osterwalder & Pigneur, 2011). Nos negoécios A, B, C e D as
receitas eram geradas a partir das vendas de produtos e servigos oferecidos
no local. Os custos diziam respeito a gastos com mercadorias, pagamento de
aluguel, pagamento de funciondrios, pagamento de despesas com agua e
energia.

Eu trabalho no cdlculo, com niimeros eu sou um verdadeiro
administrador de cabo a rabo, eu que seleciono, que treino, eu
que fago a contabilidade, eu que fago o pedido, eu que olho
estoque, olho o rendimento didrio, eu observo os produtos (Gestor
A).

Todo dia tem que ter o material de trabalho, tem que ter galeto,
tem que ter gds, tem que ter funciondrio, dgua, energia (Gestor

C).

Os principais recursos sdo retratados como elementos centrais que
criam valor para o cliente e para a empresa. Eles possuem caracteristicas
variaveis, podem ir de pessoas a equipamentos, o importante é a forma como
eles interagem para gerar valor (Johnson etal., 2008). O gestor A apresentou
como recursos variedade de cervejas e petiscos, além de uma equipe de
funcionarios dindmica, com diversidade e liberdade para serem do jeito que
sdo. Na empresa B, os principais recursos giravam em torno das cozinheiras,
que cozinhavam muito bem, do ambiente climatizado e dos produtos
diferenciados adicionados ao cardapio do dia. A empresa C informou que os
galetos e o churrasco eram elementos primordiais, bem como os
funciondrios da cozinha. Outros recursos incluiam os equipamentos
utilizados para agilizar a produgdo, como maquina de assar galetos, estufa
para o self-service e freezers. O gestor D elencou o préprio trabalho e o da
irma. As refei¢des servidas diariamente e a estrutura do restaurante se
somavam aos elementos que faziam a diferenca para o empreendimento.

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).

A gente tem nossas cozinheiras ali e quando td nés trés na
cozinha, tudo flui, entendeu, fica comida gostosa, sai tudo bem
temperado, porque assim, minha mde sempre fala que o nosso
segredo é o amor, entendeu? (Gestor B).

(DIOICIOI:T]

Os processos-chave sdo o0s processos operacionais e gerencias
realizados de forma constante para agregar valor (Johnson et al, 2008;
Osterwalder & Pigneur, 2011). Tais processos na empresa A se
concentravam na realizagdo de shows, por causa da variedade e frequéncias
das atragdes, e nas mudancas realizadas no estabelecimento. Esse fato
corrobora com a andlise das fotos e videos postados no Instagram sobre os
cantores e a divulgacdo dos shows. Nas empresas B, C e D os processos-chave
foram elencados como compra de mercadorias, processo de preparagio das
refeicdbes e procedimento de vendas. Para os gestores, o bom
desenvolvimento dessas ag¢des era fundamental para o funcionamento da
empresa.

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

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

No geral, as informagdes obtidas pelas empresas revelam um modelo de
negocio 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 criagdo de novas
atividades. Para Teece (2010) essas condutas podem ter influéncia do
avango tecnoldgico, que permite o acesso a informagdes, tanto para as
organizagdes estenderem suas formas de atender a uma maior diversidade
de clientes, como para o préprio consumidor que passa a ter uma
participagdo mais significativa.

4.2 Modelo de negécio a partir da pandemia

Para entender o modelo de negdcio a partir da pandemia de COVID-19
foram utilizados os elementos de analise: identificagdo de riscos e provaveis
solugdes. E importante destacar que as entrevistas foram realizadas apés a
reabertura das empresas, ou seja, os negocios estudados permeiam pelo
periodo de fechamento total imposto pelo governo e reabertura. Sdo
diferentes fases, mas que englobam o periodo pandémico.

As empresas A, B e C fecharam as portas para atendimento presencial
em atendimento as medidas restritivas do governo, o que ocasionou a
suspensdo total do modelo de negécio adotado. Apenas a empresa D
manteve o funcionamento do estabelecimento, apesar das restricdes do
governo, e ndo interrompeu o modelo de negécio estabelecido.

O principal risco identificado pelas empresas foi a perda de clientes, pois
com a maioria dos servicos paralisados e com as portas fechadas nio tinha
para quem vender os produtos. Esses resultados apontam para uma
realidade abordada por Clark et al., (2020) e Mendes et al., (2023), que expde
a pandemia de COVID-19 como um evento com grandes consequéncias
econdmicas.

Imagine, vocé tem suas despesas mensais de casa, colégio de
crianga e do nada aparece R$2.700,00 para vocé pagar todos os
meses e ai gera desconforto para vocé, primeiro porque ndo estd
gerando nada (Gestor A).

Com a pandemia o movimento caiu .. a renda caiu muito do
pessoal, muita gente ficou desempregado e ndo vinha comer em
restaurante (Gestor C).

Com a falta de clientes todas as empresas enfrentaram dificuldade para
gerar receita e lidar com despesas de aluguel, agua, energia e,
principalmente, funcionarios. Tal dificuldade colocava em risco a perda do
local de comercializagdo, bem como o perigo de fechar as portas
definitivamente. As declara¢des dos gestores corroboram com o exposto por
Ludeke-Freund e Froese (2020), que diante de momentos inesperados,
como a pandemia de COVID-19, as empresas enfrentam tanto riscos de
mercado quanto de faléncia. Mesmo operando de forma presencial, a
empresa D também enfrentou dificuldades para manter o funcionamento.
“Antes da pandemia, era tudo normal, muito movimentado, era cheio de
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gente, era aluno, motorista, professor... depois desse virus, o movimento caiu
bastante” (Gestor D).

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 o movimento caiu, caiu 99% aqui, ai a gente
teve que fechar as portas, a gente fechou e ficou sé no delivery, é
tanto que a gente mudou até o delivery ld pra casa, a gente deixou
ld (Gestor B).

Como medidas paliativas para conter os gastos os gestores das empresas
B e C negociaram o valor do aluguel. A empresa C conseguiu redu¢do no
preco, contudo mesmo com valor menor ainda encontrou dificuldades para
pagamento. A empresa B conseguiu isen¢do total do valor. Na empresa A o
gestor ndo obteve acordo para redugdo. Ja na empresa D o preco do aluguel
se manteve, pois engloba o valor do imével que o gestor reside.

A dona do imdvel ela dispensou o aluguel. Ela ndo cobrou nem a
metade. Al a gente passou mais de 6 meses sem pagar nada, ai
depois a gente vai voltando, assim, ai para uns R$300,00, depois
aumentou para uns R$400,00, aumentou, aumentou e hoje a
gente estd em R$800,00 e ainda ndo votou a 100% ndo (Gestor
B).

Era R$2.500,00 reais o aluguel, ai o dono fez um acordo comigo
para pagar R$1.500,000 sé que ai ndo dava para pagar
R$1.500,000, estava caro, era pra ser R$1.000,00, era pra ser a
metade, na pandemia o aluguel tem cair pela metade, mas
mesmo assim pagava no sufoco, porque ndo tinha condicdes
(Gestor C).

Esses resultados apontam para uma realidade explicada por Breier et al.
(2021), em 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 empréstimos. Na empresa B o apoio se deu a partir do governo. Na
empresa C os recursos vieram de outras fontes, o que gerou indignagdo com
o governo. Nas empresas A e D ndo foram informados episédios de
empréstimo. A empresa C também expds a venda de equipamentos e a
desagregacdo de parte da estrutura do restaurante para reduzir custos. Esse
dado aponta para o impacto da pandemia de COVID-19 especialmente nos
setores de servigos (Coombs, 2007; Morgan et al,, 2020).

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 mdquina de galetos que eu tinha, tive que
vender uma moto que eu tinha, para ndo fechar (Gestor C).

A busca por alternativas para continuar funcionando demandou das
empresas mudan¢as no modelo de negécio. Segundo Ludeke-Freund e
Froese (2020) a pandemia coloca a prova a resiliéncia das empresas, que sdo
forcadas a inovar em nome da sobrevivéncia. Isso abre as portas para novas
formas de fazer negocios. Nessa direcdo, a empresa A acelerou o projeto de
trabalhar com hamburgueres e implementou na choperia uma
hamburgueria, trazendo para a empresa a perspectiva de um novo produto
e de mudanca na proposta de valor do negdcio. A hamburgueria atenderia
no sistema de delivery e funcionaria junto com o bar quando os servicos
voltassem a normalidade.

Na empresa B também houve modificagdes quanto a proposta de valor
entre o periodo de fechamento e reabertura dos negécios, a empresa que ja
trabalhava com o sistema de delivery de sopas, passou a fazer entregas de
almoco e jantar. Os servigos estavam suspensos para atendimento por meio
fisico e o restaurante atendia aos clientes de forma online na residéncia da
familia. Ap6s o retorno das atividades presencias o gestor B decidiu manter
o delivery de todos os pratos. No perfil de aplicativo do restaurante nota-se
a manutengdo da entrega para as refeicdes de forma ampla. Em momentos
instaveis as bases dos modelos de negécios podem ser derrubadas e abrir
caminho para novas bases (Manolova et al., 2020).

A empresa C também precisou adaptar sua proposta de valor. Com os
servicos presenciais suspensos o restaurante, que ja trabalhava com
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sistemas de entregas, decidiu investir em mais um produto, o ramo de
marmitas. Depois do regresso das atividades o gestor C estabeleceu que o
restaurante funcionaria apenas com o sistema de entrega e retirada das
refei¢des, pois ndo era possivel a volta dos servicos presenciais devido aos
custos elevados. J4 a empresa D, permaneceu com a proposta de valor
inalterada, com funcionamento presencial reduzido e com o 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).

Eu ndo fechei aqui, como vdrias pessoas af deixou tudo fechado.
Eu trabalhava de porta fechada, o dia todo com portdo baixado.
Af chegava dois, trés, posso comer? Porque eu ndo podia fechar
meu trabalho, tinha as contas pra pagar, né?! (Gestor D).

A férmula de lucro de todas as empresas permaneceu no mesmo sistema
de vendas de servigos e produtos para pessoas fisicas, porém os custos
relacionados a compra de mercadorias tiveram aumento significativo. Todas
as empresas reclamaram da alta dos pregos das mercadorias. O gestor C
declarou dificuldades para efetuar a compra de alimentos, e necessitou da
ajuda de outros empreendedores da regido para conseguir insumos.

Tem dias que vocé pensa, eu ndo sei como é que eu vou trabalhar
amanhd. Vou ali em seu X, me libera aqui o arroz, feijdo,
macarrdo, farinha, mais tarde a gente acerta, ai vai no acougue...
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

0.

Tais resultados correspondem as afirmativas de Cucculelli e Peruzi
(2020) de que os pequenos negbcios sdo mais vulneraveis diante de
recessdes econdmicas e financeiras devido ao tamanho, menor
diversificacdo das atividades econdmicas, estrutura financeira mais fraca e
forte dependéncia de crédito externo como principal forma de
financiamento.

Sobre os 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 nao foi
relatado no modelo de negécio anterior. Com relagdo aos processos-chave,
os gestores A, B, C e D informaram os mesmos processos de antes.

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

Os dados encontrados sobre as mudang¢as nos modelos de negbcios
frente a pandemia de COVID-19 vdo ao encontro de Ludeke-Freund e Froese
(2020), que afirmam que as pequenas empresas reagem a crises com
solugdes novas, seja nos servicos de entrega ou na exploracdo da midia
digital para alcancar clientes. E de Amit e Zott (2015), que indicam que elas
criam novos mercados ou exploram novas oportunidades em mercados ja
existentes.

4.3 Inovagdes incorporadas

As empresas A, B e C apresentaram inovagdes, tanto na criagdo de valor
quanto na proposta de valor ao longo da pandemia. O caso A foi o que mais
apresentou mudangas, devido a criagdo de um novo ramo de servigos, a
hamburgueria, trazendo novidades para o mercado de alimentagdo de
hamburgueres na regido, por meio dos molhos artesanais e embalagens
apropriadas para o produto. Essa situagdo configura uma inovagdo no
modelo de negécio focada em atingir um novo segmento de mercado (Foss
& Saebi, 2017), o que corrobora com Spieth e Schneider (2016) que
classificam como inovagdo na oferta de valor uma mudanga que atenda uma
demanda ja existente ou ainda nio atendida.

As inovagdes na empresa B foram menos abrangentes. O restaurante
encontrou uma saida para ajustar seu modelo de negécio e transferiu a
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cozinha do estabelecimento para a cozinha de sua residéncia, usando o
espaco para gerar vendas durante o periodo em que o espago original estaria
fechado. Conforme Amit e Zoot (2015) a inovagdo no modelo de negdcio
pode ocorrer quando ha mudang¢a em uma ou mais partes dos elementos do
modelo.

JaA a empresa C investiu muito pouco em inovagdes 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 refei¢des pelo sistema
self-service e focou apenas nos servicos de entrega. Nesse caso, pode-se
determinar uma inovagdo do tipo evolucionaria devido aos processos de
mudanga que ocorreram ao longo do tempo na proposta de valor da empresa
(Foss & Saebi, 2017).

0 que é que vocé sentiu ai nesse pdo, nessa carne, nesse molho e o
que vocé encontrou ai? Cadé o catchup? Ndo tem catchup, é o
nosso molho que é feito por nds mesmos, como foi que chegou o
hambuirguer? Vocé jd viu o papel que o hambtirguer veio? Top!
Ndo atravessa nem dgua (Gestor A).

A gente montou uma cozinha ld em casa, a gente montou uma
cozinha semi-industrial sé para isso, e deu certo. Ld o delivery, ld
em casa saia bem mais, sopa e o almogo, mais que aqui, quentinha
saia mais 14, sopa saia mais ld (Gestor B).

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

Nos trés casos ha a introdugdo de novos produtos. O caso A apresentou
troca de tagas, novas opg¢des de bebidas, criagdo de camisas para os
funciondrios com frases que fortalecem os ideais da empresa e mudangas
relacionadas a divulgacdo do negocio, além de mudangas gerenciais para
melhoria dos servicos e aumento da qualidade dos produtos. Na empresa B
os novos produtos adicionados ao cardapio estavam associados a opgdes de
sobremesa, como tortas, doces, agai ou lanches rapidos, pastel, coxinha e
cachorro-quente. No caso C a alternativa encontrada foi a criacdo dos
servigos de entrega de marmitas. Houve, portanto, nova proposta de bens e
servigos para atender a demanda (Spieth & Schneider, 2016).

0 palco era aqui fora, uma zuada ... se chovesse molhava palco ...
hoje em dia tem palco aqui dentro, com iluminagdo, sonorizagdo.
Hoje estd 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 PF e o fluxo de clientes aqui diminuiu eu tive que
divulgar mais marmita, ai a marmita aumentou para assegurar
0 movimento (Gestor C).

Foram observadas ainda a ampliacdo das vendas por delivery, com
expansdo de entregas para todos os produtos comercializados, e adogao de
aplicativos de pedido e entrega de comida. Tal informagdo pode ser
visualizada por meio dos estudos do perfil de cada empresa nos aplicativos.
Esses dados apontam para uma inovagdo direcionada a incorporagdo de
novas praticas e mudangas nas propostas de valor de bens e servigos (Amit
& Zoot, 2015, Spieth & Schneider, 2016), conectadas a uma inovagdo de
arquitetura de valor por explorar novos recursos e competéncias dentro da
empresa (Spieth & Schneider, 2016).

Antes o delivery era sé da sopa ... ai como foi a pandemia para
ndo fechar o restaurante a gente colocou também no almogo,
botou o da sopa e do almogo e foi o que segurou nesse tempo que
a gente passou de porta fechada (Gestor B).

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

Dos quatro casos abordados apenas a empresa D manteve seu modelo de
negocio original e ndo implementou inovagdes ao longo da pandemia de
COVID-19. De acordo com o gestor D a inovacdo é algo importante, no
entanto em seu restaurante ndo ha necessidade de investir em mudangas,
pois o negdcio ja é estruturado, de acordo com seus conhecimentos, e oferece
aquilo que deseja oferecer: comida bem-feita e bem temperada num espago
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acolhedor. “Eu fago normal, eu ja sei o que vou fazer todos os dias e os
clientes ja sabem o que tem” (Gestor D). Chesbrough (2010) relata que as
empresas possuem dificuldade em experimentar novos modelos de negdcio,
principalmente quando ameagcam a proposta de valor da empresa e por
causa de conflitos entre o modelo de negécio atual e a tecnologia a ser usada.

Diante dos resultados 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 inova¢des no modelo de
negocio sdo principalmente evolutivas para os casos B e C, mas também
focadas, como no caso A. As principais razdes para adotar uma inovagdo
estdo relacionadas ao contexto pandémico. A férmula de lucro nio foi
modificada em todas as empresas, mas a categoria principais recursos
apresentou ajustes nos casos A, B e C. Nos processos-chave ndo foram
encontradas alteragdes em nenhuma das empresas.

Sabe-se que as pequenas empresas por sua natureza recursiva 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, 2017). No entanto,
percebe-se por meio dos resultados obtidos a possibilidade dessas empresas
inovarem em seus modelos de negécio ao realizarem mudancas
incrementais, seja na proposta de valor ou nos componentes individuais que
criam valor (Clauf$ etal., 2020; Foss & Saebi, 2017; Spieth & Schneider, 2016;
Velu & Jacob, 2016), uma vez que o objetivo principal dessas inovagdes se
concentra na busca por melhorias dos produtos e servicos de entrega,
aumento da receita e de sucesso, e sobrevivéncia na pandemia de COVID-19
(Keiningham et al., 2020; Miroshnychenko et al., 2021; Schallmo & Williams,
2020). Nessa conjuntura, elaborou-se a Figura 1, exemplificando o processo
de inovagdo no modelo de negécio diante de uma crise com as principais
vantagens e barreiras para as pequenas empresas.

Figura 1. Inovagdo no modelo de neg6cios em pequenas empresas

Para INOVAGAO NO
crises Como solugdo MODF:LO DE
NEGOCIOS
g
B Investimento
PEQUENAS
EMPRESAS
Principais Principais
vantagens barreiras
— — T — L 1
Estrutura Flexibilidade e Recursos Capacidade Base de clienfes
organizacional proxima agilidade limitados limitada pequena

Fonte: Elaborado pelas autoras (2022).

Na Figura 1 a inovagdo no modelo de negdcios aparece como elemento
de solugdo para crises. Sua conexdo com as pequenas empresas deve levar
em conta as vantagens desses pequenos negbcios, como estrutura
organizacional préxima, 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 caminho para crises de
maior ou menor magnitude.

6. Consideracdes finais

0 artigo teve como objetivo compreender como as pequenas empresas
podem inovar no modelo de negécio frente a pandemia de COVID-19. Para
isso foram analisados o modelo de negécio antes da pandemia, o modelo de
negdcio a partir da pandemia e as inovagdes incorporadas. A estratégia de
pesquisa utilizada foi o estudo de multiplos casos em quatro microempresas
que sobreviveram a pandemia de COVID-19.

Nos resultados encontrados, a inovacdo no modelo de negécio se
configurou promissora para a sobrevivéncia das pequenas empresas
durante a pandemia de COVID-19. Das quatro empresas estudadas, apenas a
D ndo incorporou inovagdes ao modelo de negdcio. Na visdo do gestor a
empresa dispde de estrutura de negécio suficiente, ndo sendo necessaria a
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incorporagdo de novas atividades para se manter no mercado. Percep¢ao
que pode ter sido influenciada pelo fato de ndo haver aspiragdes de
crescimento por parte do gestor.

Nas demais empresas a incorporagdo de inovagdes significou uma saida
para a subsisténcia dos negoécios e no caso A foi uma pratica que possibilitou
explorar um novo nicho de mercado, culminando em nova proposta de valor.
Os casos A, B e C apresentaram mudangas incrementais pequenas e que
puderam ser incorporadas ao modelo de negdcio em curto espaco de tempo,
como oferta de novos produtos, processos de entrega e servigos.

Esses resultados demonstram que as pequenas empresas podem inovar
no seu modelo de negdcio. 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, negociagoes de dividas,
apoio do governo e apoio de outros empreendedores. As dificuldades
encontradas pelos gestores para administrarem seus negécios diante de
uma crise é evidente e expde a importincia de politicas publicas que
auxiliem os pequenos negécios.

As contribui¢oes se referem a discussio do campo da inovagdo no
modelo de negdcio no contexto das pequenas empresas, especialmente por
abarcar um cendrio de crise extrema, como a pandemia de COVID-19, que
pode possibilitar a ampliacdo de estudos e agdes voltados para crises
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