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Estratégias empresariais utilizadas pelo setor de servicos de alimentacgdo, bares e
restaurantes da cidade de Pombal-PB durante o periodo de
Pandemia de COVID-19

Autor (Kaubir Hanes Soares da Silva)”
Autor (Simone Costa Silva)™

RESUMO

O presente trabalho consiste numa pesquisa de abordagem qualitativa e tem como
objetivo analisar as estratégias empresariais utilizadas pelo setor de servicos de alimentacéo -
bares e restaurantes — da cidade de Pombal-PB durante a pandemia da Covid-19. Utilizou-se
de entrevista estruturada como meétodo de pesquisa, com a predominancia de perguntas
abertas direcionadas aos proprietarios dos estabelecimentos. Ao todo foram realizadas dez
entrevistas sem a necessidade de coletar dados por outras fontes de evidéncia. Para analise dos
dados foi empregada a analise de contetdo. Os resultados mostraram que a estratégia de
crescimento e a estratégia emergente foram utilizadas em todos os estabelecimentos
participantes deste estudo, enquanto que a estratégia de foco e a estratégia de sobrevivéncia de
reducdo de custos foram empregadas por sua maioria. Apenas um estabelecimento da
pesquisa utilizou a estratégia de sobrevivéncia de desinvestimento. Em relacdo as referidas
estratégias, todos os empreendimentos que utilizaram as estratégias de sobrevivéncia foram
beneficiados com a diminuicdo dos impactos da pandemia em seus estabelecimentos,
contribuindo para a sobrevivéncia do negocio. Com a utilizacdo da estratégia de crescimento,
da estratégia emergente e da estratégia de foco, foram identificados beneficios financeiros e
na qualidade dos seus servicos, principalmente o servico de entrega. Ndo foram identificadas
as seguintes estratégias: Manutencdo; Desenvolvimento; lideranga em custo; Diferenciacao;
Corporativa; Competitiva e Funcional.

Palavras-chave: Estratégias. Bares. Restaurantes. Pandemia Covid-19.
ABSTRACT

The present work consists of a research with a qualitative approach and aims to analyze the
business strategies used by the food service sector - bars and restaurants - in the city of
Pombal-PB during the Covid-19 pandemic. A structured interview was used as a research
method, with a predominance of open questions addressed to the owners of the
establishments. In all, ten interviews were conducted without the need to collect data from
other sources of evidence. For data analysis, content analysis was used. The results showed
that the growth strategy and the emerging strategy were used in all establishments
participating in this study, while the focus strategy and the cost reduction survival strategy
were employed by most of them. Only one research facility used the divestment survival
strategy. Regarding these strategies, all enterprises that used survival strategies benefited from
the reduction of the impacts of the pandemic on their establishments, contributing to the
survival of the business. With the use of the growth strategy, the emerging strategy and the
focus strategy, financial benefits and in the quality of its services were identified, mainly the

“Graduando em Administragdo - kaubirhanessoares@gmail.com
“*Professora Orientadora - monyadm@servidor.uepb.edu.br



delivery service. The following strategies were not identified: Maintenance; Development;
cost leadership; Differentiation; Corporate; Competitive and Functional.

Keywords: Strategies. Bars. Restaurants. Covid-19 pandemic.
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1 INTRODUCAO

No dia 11 de mar¢o de 2020, a Covid-19 foi declarada pela Organizacdo Mundial da
Saude (OMS) como uma pandemia, ou seja, reconhecendo que existiam casos de Covid em
varias regioes e paises do mundo (OPAS, 2020). Segundo a Fiocruz, o nome Covid nada mais
é que a juncdo de letras que se refere a (co)rona (vi)rus (d)isease, no qual traduzindo-se para
0 portugués seria “doenga do coronavirus”. O numero 19 ¢ a referéncia ao ano em que 0s
primeiros casos foram registrados, em 2019.

Para além dos problemas sanitarios e de saude, a Covid-19 provocou uma série de
desafios e problemas para diversos setores, entre eles a economia. De acordo com dados da
Pesquisa Pulso Empresa (2020), do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE),
diversos setores da economia brasileira sofreram com os impactos da Pandemia do
coronavirus, incluindo o setor de servicos. Segundo dados da Associacdo Brasileira da
Industria de Alimentos (ABIA, 2021), o setor de servicos de alimentagdo, que inclui bares e
restaurantes, sofreu impacto significativo em 2020 com a pandemia da Covid-19, com uma
certa recuperacgéo parcial em 2021.

Diante dos danos econémicos causados pela pandemia da covid 19, as empresas, entre
elas as do setor de servicos de alimentagdo, tiveram que se readaptar para atingirem seus
objetivos e metas. Para se adaptarem foi preciso elaboracdo de diversas estratégias
empresariais. De acordo com Henderson (1998), as estratégias empresariais sdo sempre
realizadas dentro das organizacGes com o objetivo de se adaptarem aos novos contextos do
mercado. Ele continua afirmando que as estratégias devem sempre ser revistas e repensadas
para aumentar a competitividade perante um mercado em constante mudanca. As empresas se
tornam mais fortes ap6s pdr em prética diferentes estratégias.

Diante de tal exposicdo, a problemaética desta pesquisa busca analisar as estratégias
empresariais utilizadas pelo setor de servicos de alimentos - bares e restaurantes — da cidade
de Pombal-PB durante a pandemia da Covid-19. Especificamente, busca-se apresentar as
estratégias utilizadas pelas empresas estudadas, destacar as estratégias mais empregadas e
identificar os principais beneficios proporcionados a empresa pelo emprego dessas estratégias.

A realizacdo do presente trabalho tem sua justificativa embasada na possibilidade de
proporcionar um conhecimento pratico que posteriormente podera ficar disponivel ndo sé a
sociedade Pombalense, mas a todos aqueles que busquem sugestdes de acdes estratégicas
empresariais que funcionaram como medidas de enfrentamento a periodos de crise, a exemplo
da pandemia. Além disso, a contribuicdo tedrica que este trabalho pretende fazer é servir de
referéncia para o aprofundamento de outros trabalhos académicos posteriores relacionados
com esta area de estudo.

Este trabalho encontra-se estruturado da seguinte forma: apds essa breve introducéo,
ha o referencial tedrico com os principais conceitos e aspectos sobre estratégia e sobre o setor
de servigos. Em seguida, 0s aspectos metodologicos descrevem todo o percurso realizado para
obtencdo e analise de dados. Posteriormente, apresentam-se 0s principais resultados e
discussbes a luz do referencial teorico, seguido das consideragcfes finais e das referéncias
estudadas.
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2 Fundamentagao tedrica
2.1 Estratégia: Conceitos e aspectos

A palavra estratégia remonta sua origem aos gregos, possuindo uma conotacéo voltada
para 0 meio militar. O vocabulo estratégia € originario do grego “strategos”, que significa
algo como “general no comando de tropas”, ou “a arte do general”. Também é traduzido
como um plano para destruir os inimigos de alguém através do uso efetivo de recursos
(STEINER; MINER, 1977; BRACKER, 1980; STEAD; STEAD, 2008 apud MAINARDES,;
FERREIRA; RAPOSO, 2012).

Segundo Mcmillan e Tampoe (2000), a palavra estratégia é formada pela juncdo das
palavras gregas strato, que significa exército, e agein que se traduz como liderar, e 0s gregos
delegavam a responsabilidade de criar e conduzir as estratégias. De acordo com Serra e
Ferreira (2021), sob a otica politico-militar das defini¢es de estratégia o papel do lider fica
claro na criacdo de agOes para derrotar o inimigo, utilizando-se de forma eficiente dos
recursos e considerando o ambiente externo do campo de batalha.

Bracker (1980) apud Serra e Ferreira (2021) aponta que o conceito de estratégia
voltado mais para 0 meio empresarial passou a ter mais relevancia apés a Segunda Guerra
mundial, pois surgiram mais empresas e com isso a concorréncia aumentou, o que fez com
que as organizacOes precisassem de estratégias e planos melhores a ser seguidos.

A natureza humana insiste em uma definicéo para cada conceito. O campo de gestéo
estratégica ndo pode se permitir em depender de uma sé definicdo de estratégia,
certamente a palavra tem sido usada hd muito tempo implicitamente de diferentes
formas, mesmo que tenha sido tradicionalmente definida de uma sé forma. O
reconhecimento explicito destas mdltiplas definicdes pode ajudar aos praticantes e
pesquisadores de forma semelhante a manobrar neste dificil campo. (MINTZBERG,
1987, p. 11).

De acordo com Porter (1991), a estratégia foca em objetivos de longo prazo e busca os
meios para alcanca-los, e isso afeta todo o sistema. A estratégia é um processo sistémico que
une os objetivos de longo prazo, as metas e acdes. E criar um diferente conjunto de atividades
e recursos, sejam monetarios, humanos ou de capital.

Uma caracteristica da estratégia é a mudanca, € um processo flexivel, na medida que o
plano é implementado, é entdo avaliado o que precisa ser revisto e estabelecidas acdes a
serem realizadas (APARECIDA; GOULART; LUIZ, 2014). Mintzberg e Quinn (2001, p. 20)
propdem que “a estratégia € 0 padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e
sequéncia de acfes de uma organizacdo em um todo coerente”. Os autores supracitados
acrescentam que a estratégia ajuda a ordenar e alocar 0s recursos de uma organiza¢do com
base em suas competéncias internas e relativas mudancas no ambiente e providéncias
contingentes realizadas por oponentes inteligentes (MINTZBERG; QUINN, 2001).

Em adicdo, Mintzberg (2000), afirma que a estratégia requer uma série de defini¢des.
Baseado nisso, 0 autor apresenta cinco definigdes em particular a respeito da estratégia, 0s
5Ps de Mintzberg: plan; play; Pattern; Position; Perspective.

Plan: Na estratégia como plano, Mintzberg (2000), compara a estratégia como algo
que olha para o futuro, algo que tragca as diretrizes, planos, e agOes definidas para
determinadas situacdes. Tais a¢Oes sdo planejadas de forma consciente e antecipada.

Pattern: A estratégia no sentido de padrdo é um olhar mais para o passado e para 0s
padrdes, para 0s comportamentos passados diante de incertezas, agdes uniformes que
acabaram funcionando independente de terem sido pretendidas ou ndo. Ou seja, determinada
organizacdo define seus planos e estratégias, com o passar do tempo algumas estratégias e
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acOes tém resultado positivo, consequentemente se tornam o padrdo estratégico da empresa.
(MINTZBERG, 2000).

Position: A estratégia como posi¢do visa posicionar a empresa em determinado
ambiente, € localizar determinados produtos em determinados mercados. Como o proprio
Mintzberg (2000), exemplifica citando o Mcdonalds que langou novos produtos diferentes da
linha de fast food, objetivando atrair diferentes tipos de clientes em diferentes horéarios.

Perspective: A estratégia vista como perspectiva tem um olhar mais voltado para
dentro da organizacdo, para sua maneira de fazer as coisas, diferente da estratégia como
posicdo que olha para fora, para 0 mercado. A estratégia como perspectiva € a visdo interna da
organizacdo e de seus estrategistas. (MINTZBERG, 2000).

Ploy: A estratégia como truque, do inglés play, ou seja, algo especifico para enganar,
ludibriar, superar determinado concorrente. O truque é blefar, e ndo necessariamente colocar
em prética aquelas manobras (MINTZBERG, 2000).

A estratégia é um campo que, além de possuir diversas defini¢bes e conceitos, como o
proprio Mintzberg (2000) disse, e j& mencionado anteriormente, requer uma série de
definicdes, a depender de como sera feita a gestdo estratégica da empresa.

No que tange a gestdo estratégica, Oliveira Jr e Castro (2006), a definem como a
reunido dos esforcos dos gestores na criacdo de estratégias que irdo nortear o desenvolvimento
da organizacdo, através ndo somente da criacdo da estratégia, mas também conhecendo o
ambiente interno organizacional objetivando conquistar vantagem competitiva. De acordo
com Barney (2011), analisar o ambiente interno é importante pois ird demonstrar as forgas e
as fraquezas da organizacdo; ja o ambiente externo abrange as oportunidades e ameacas que
determinada empresa pode se deparar. Essa maneira de analisar 0 ambiente externo e interno
da organizacdo é utilizada por uma ferramenta chamada de Andlise SWOT (strengths,
Weaknesses, oppportunities, threats), que sdo as siglas em inglés das palavras citadas
anteriormente (MINTZBERG et al., 2010; HERNANDES; LOMBARDI, 2011).

Uma das ferramentas empregadas para realizar a Gestdo Estratégica € o planejamento
estratégico. Segundo Andrade e Frazdo (2011), o planejamento estratégico é um plano formal
realizado pela alta administracdo da empresa, e nele sdo definidos os caminhos a serem
seguidos pela organizagdo; missdo, ou seja, a razéo de ser da organizacgdo, 0 que a motiva a
produzir suas atividades; a visdo, que consiste em como a empresa enxerga a Si mesma no
futuro; os valores, ou seja, 0s principios que regem a instituicao

Ainda em relacdo a planejamento estratégico, Porter (1986), propde uma ferramenta
estratégica de analise ambiental dos negdcios, com o objetivo de tornar a empresa mais
competitiva perante o mercado, o que ficou conhecido como cinco forcas de Porter, sendo
elas: a) Rivalidade entre os concorrentes: se 0 grau de rivalidade for muito alto, ndo seréa facil
nem vantajoso entrar nesse mercado, pois a concorréncia ja esta consolidada. b) Poder de
negociacdo dos fornecedores: Porter (1986), nos mostra que o grau de negociacdo depende de
alguns fatores, como o custo de producdo de bens e servicos, aumento dos pregos. c) ameaga
de produtos substitutos: produtos que satisfagcam determinadas necessidades dos clientes,
mesmo que sejam de outras formas. d) ameaca de entrada de novos concorrentes: qual é a
probabilidade de novos concorrentes entrarem no mercado e assim o saturarem? e) poder de
negociagédo dos clientes: quanto o cliente tem de opgdo no mercado, e que isso gere um poder
de barganha para 0 mesmo, podendo pressionar as empresas a baixarem pregos.

Existem algumas formas de a empresa se posicionar no mercado para enfrentar essas
forcas, escolher as estratégias que mais bem se adequam requer um conhecimento de sua
tipologia, 0 que seré abordado na proxima sec&o.
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2.2 Tipos de estratégia

Existem muitos estudos de diversos autores que apresentam diferentes tipos de
estratégias, pretende-se apresentar algumas dessas abordagens.

Com base em Mintzberg (2000), existe a estratégia baseada nos padrdes estratégicos
das organizacdes, podendo ser conceituada como estratégia emergente. Este tipo de estratégia
ocorre quando o ambiente externo faz com que a empresa tenha que adaptar suas estratégias
as condicBes existentes e reagir a eventos inesperados, e estas se tornam um padrdo
empresarial.

Conforme Oliveira (2010), as organizagdes utilizam alguns tipos de estratégias a
depender do contexto em que estdo inseridas, podendo ser do tipo: sobrevivéncia,
manutencdo, crescimento e desenvolvimento. As estratégias de sobrevivéncia sdo
implementadas quando a sobrevivéncia de uma organizacdo estd ameacada. Nesses contextos,
o0 tipo da estratégia ja citada deve ser posto em pratica quando ndo ha outras formas de
reverter a crise da empresa, quando existem diversos pontos fracos no ambiente
organizacional interno e ameacas externas a organizacdo. Nesse tipo de contexto, tais
estratégias correspondem a adocdo das seguintes medidas: reducédo de custos, desinvestimento
e liquidag&o dos negocios.

A reducdo de custos tem por objetivo garantir a subsisténcia da empresa, e é adotada
em periodos de grandes crises. No desinvestimento as empresas podem excluir do seu
catalogo os produtos e servicos que ndo sdo mais tao interessantes para os clientes, e que
consequentemente geram mais prejuizo do que lucro. A liquidagdo de negdcios consiste numa
estratégia que podera ser utilizada apenas em ultimo caso, quando ndo existe outra saida a ndo
ser 0 encerramento das atividades da organizacdo. (FERNANDES; BERTON, 2005;
OLIVEIRA, 2010).

A estratégia de manutencdo é quando a empresa se utiliza de seus pontos fortes para
conseguir manter sua posi¢do no mercado diante de ameacas que a empresa esta ou ira sofrer.
Enquanto a estratégia de crescimento mostra que o ambiente ir4 proporcionar situacdes que
podem ser favoraveis e muitas vezes impulsionar novos produtos e servicos (OLIVEIRA,
2010). E por fim, Oliveira (2010), traz sua visdo sobre a estratégia de desenvolvimento, na
qual esta pode ser implementada quando os pontos fortes da empresa e as oportunidades séo
predominantes.

Outra tipologia de estratégia é a perspectiva de Porter (1986), no qual destaca os tipos
de estratégias genéricas em paralelo com as cinco forcas competitivas, sendo elas: lideranca
em custo: como o préprio nome diz, este tipo de estratégia busca colocar a empresa a frente
das concorrentes em relacdo ao custo de producdo. Diferenciacdo: oferecer produtos que
sejam Unicos para os clientes, possuindo algum tipo de diferencial. Foco: a empresa foca em
determinado publico alvo, ou seja, segmenta 0 mercado para tornar o atendimento mais
eficiente que o dos concorrentes.

Ademais, Dessler (2014) propde que existem alguns tipos de estratégia que 0s gestores
podem colocar em pratica, sendo estratégia corporativa, estratégia competitiva e estratégia
funcional. Na primeira, irdo debater e desenvolver quais serdo os empreendimentos daquela
organizacdo, como e quantos serdo. A segunda, estratégia competitiva, foca em aumentar a
competitividade da empresa perante o mercado, visando algo a longo prazo. Por dltimo, a
estratégia funcional é em relacdo aos fins, aos objetivos, ou seja, tal estratégia ira procurar
identificar o que cada setor, e a empresa como um todo pode fazer para chegar ao seu objetivo
principal.

Como se dard na proxima secdo, o setor de servicos foi um dos mais afetados no
periodo pandémico, 0 que tornou necessario para 0S gestores das respectivas empresas
conhecer e empregar as diversas formas de estratégias.
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2.3 Setor de servicos

Las casas (2008, p. 284), nos traz uma definicdo geral acerca deste setor: 0s servicos
“podem ser considerados como atos, agcdes e desempenho”.
Segundo Kon (2004), o setor de servicos pode ser definido em quatro

topicos:

. industria de servicos, ou seja, aquela que produz servigos em vez de
bens; ex.: transportes, comércio.

. Servicos sd@o bens de consumo ou intermediarios intangiveis desses
bens;

. Uma das caracteristicas dos servicos € que na maioria das vezes 0S
mesmos sdo consumidos no momento de sua produgéo.

. Os servicos compdem o Produto Nacional Bruto, no qual mede o

produto dos itens que ndo possuem aspectos fisicos, ou seja, 0s intangiveis.

Os servicos possuem algumas particularidades. de acordo com Kotler e Armstrong
(2007, p. 217), os servicos, diferentemente dos produtos, sdo intangiveis pelo fato de nédo
poderem “ser vistos, provados, sentidos, ouvidos ou cheirados antes da compra”. Ainda
segundo Kotler (2008), o setor de servicos possui outras caracteristicas, tal como a
inseparabilidade, ou seja, normalmente sdo consumidos a0 mesmo tempo em que Sdo
produzidos. A variabilidade significa que o servico vai depender de quem o produz e onde é
ofertado, nesse caso, uma companhia aérea pode fornecer seu servico com determinado
atendimento, e outra companhia com outro atendimento, a qualidade do servico vai depender
diretamente do atendimento. Como dito antes, isso acontece porque a qualidade dos servicos
depende de quem os fornece, como e onde séo fornecidos.

De acordo com o IBGE (2022), pode-se caracterizar o setor de servicos identificando
diferentes atividades exercidas pelas empresas quanto ao seu tamanho, a remuneracao salarial
média e ao quanto se utiliza as tecnologias. Ainda segundo este instituto, o setor de servigos
nas Ultimas décadas vem sendo parte importante da economia brasileira.

Antes da pandemia, entre os anos 2009 e 2019, as vendas da indUstria de alimentos
para o setor de servigos, que inclui os bares e restaurantes cresceram cerca de 184, 2%. Isso
mostra que o desempenho deste setor antes da pandemia era eficiente, crescendo inclusive
acima do varejo (ABIA, 2021).

Conforme explicitado anteriormente, o setor de servigos foi um dos mais afetados na
pandemia, de acordo com a Associacdo Brasileira de Bares e Restaurantes (Abrasel, 2021).
Tal setor de alimentacdo fora do lar, que ¢ o que mais emprega no Brasil, liderou em
demissdes, no qual nos cinco primeiros meses de 2021 foram quase 3 milhdes de
desligamentos, o maior nimero em comparacdo com comércio, construcdo, indastria e
agricultura. Antes da pandemia, os servigos de alimentacdo geravam cerca de 450 mil
empregos por ano, e durante o periodo pandémico cerca 600 mil empregos foram eliminados
(SEBRAE, 2022).

De acordo com o site Agéncia Brasil (2022), o setor de servicos prestados as familias,
que inclui as atividades de alimentagéo, foi o mais afetado no primeiro ano da pandemia, com
empresas e empregos entre as maiores quedas, com uma reducéo de 14,3%.

Mediante acOes e estratégias empresariais, e também devido ao retorno gradativo dos
consumidores as lojas fisicas, o setor de servicos de alimentacdo obteve algum crescimento
em 2021, apesar da pandemia. A transformacédo digital, principalmente com o uso dos
aplicativos de delivery, que cresceu cerca de 150%, foi uma das principais causas do
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crescimento do setor. A adaptacdo do modelo de negdcio foi crucial para a sobrevivéncia de
qualquer estabelecimento do servico de alimentacéo, sequido por fluxo de caixa e custos com
matéria prima e insumos ABIA (2021).

Conforme a ANR (2022), o setor de restaurantes no Brasil encolheu 8,7% durante o
periodo pandémico, com recuperacéo lenta em 2021. Em 2020 foram fechadas 211.399 vagas,
e em 2021 foram criados 97.933 novas vagas de trabalho.

Diante das dificuldades enfrentadas por este setor em todo Brasil, as empresas se
viram obrigadas a se adaptarem aos novos contextos pandémicos, tracando novas estratégias e
objetivos empresariais. Diante disto, busca-se através desta pesquisa entender e apresentar as
estratégias que os bares e restaurantes de Pombal PB utilizaram durante a pandemia.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Gil (2002), nos mostra que a metodologia corresponde a discriminacdo dos
procedimentos técnicos a serem averiguados durante a pesquisa, e a forma como esses
procedimentos se apresentam esta sujeita as caracteristicas de cada pesquisa.

O estudo se deu na cidade de Pombal, cidade localizada no sertdo paraibano, distante
cerca de 378 km da capital do estado. A pesquisa teve como base de estudo o setor de servicos
- segmento de bares e restaurantes, com dez estabelecimentos, no qual os participantes
entrevistados foram os proprietarios dos mesmos estabelecimentos citados.

A abordagem qualitativa dos dados se mostra mais eficaz para este tipo de pesquisa,
pois permite um maior aprofundamento no tema e ajuda na coleta de informacdes em poucos
estabelecimentos na referida cidade, pois para entender e analisar as estratégias dos diversos
bares e restaurantes de Pombal durante a pandemia, torna-se importante ir mais fundo na
analise do problema, ndo sendo possivel reduzir a pesquisa a apenas aspectos quantitativos, ou
seja, a pesquisa qualitativa ao invés de estatisticas, ela trabalha com as motivacdes,
descricdes, interpretacbes. (MINAYO, 2002).

Trata-se ainda de um estudo descritivo. Nesse sentido, Gil (2008), expbe que pesquisa
descritiva tem por finalidade descrever as caracteristicas de determinadas popula¢des ou
fendmenos, ou estabelecer associacdes entre variaveis. Utiliza técnicas padronizadas de coleta
de dados, tais como questionario e observacdo sistémica. Diante disso, esta obra constitui-se
Ccomo uma pesquisa descritiva.

Os procedimentos técnicos desta pesquisa optaram por utilizar o estudo de campo nos
bares e restaurantes de Pombal. Este tipo de pesquisa procura se aprofundar em uma realidade
especifica. No Estudo de campo a experiéncia direta do pesquisador com o objeto de estudo é
de suma importancia, ou seja, ele precisa estar pessoalmente no seu campo de pesquisa (GIL,
2008).

Os dados foram coletados e analisados por meio do uso de entrevistas. De acordo com
Marconi e Lakatos (2007), a entrevista pode ser definida como uma conversa profissional
entre duas pessoas visando obter informacdes sobre algum assunto. E uma técnica que pode
ser utilizada para coletar dados objetivando o diagnostico de alguma problematica. Segundo
Gil (2011), as entrevistas podem ser definidas como informais; focalizadas; por pautas e
formalizadas. O tipo informal ndo segue uma estrutura fixa, no qual o entrevistador tem
liberdade para coletar os dados seguindo com uma conversacdo. A entrevista focalizada,
como o proprio nome diz, enfatiza em algum tema particular. E utilizado com o objetivo de
explorar amplamente alguma situacdo que ocorreu sob determinadas condicbes, e 0
entrevistado pode falar livremente, porém o entrevistador deve sempre manter seu foco
principal. Gil (2011), ainda segue e nos mostra que o tipo de entrevista por pautas é de certa
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forma estruturada, ndo por perguntas, mas por pautas, ou seja, temas de interesse do
entrevistador. A entrevista estruturada, ou formalizada, é baseada em perguntas fixas, um
roteiro fixo, seguindo um padréo invaridvel entre todos os entrevistados, que normalmente séo
em um numero elevado.

Marconi e Lakatos (2007) destacam trés tipos de entrevistas: padronizada ou
estruturada, o entrevistador segue um roteiro que ele estabeleceu anteriormente com perguntas
predeterminadas. Despadronizadas ou ndo estruturadas, € realizada atraveés de um diélogo
informal como forma de explorar os dados amplamente através de perguntas abertas. Painel, é
realizado por meio da repeticdo de perguntas em diferentes intervalos de tempo aos mesmos
entrevistados com o objetivo de observar a evolucdo das opinides. No presente estudo foi
empregada a entrevista estruturada.

Para a realizacdo da analise de dados foi utilizado o método conhecido como anélise
de conteldo, que segundo Bardin (2011), é o método utilizado quando se agrupa técnicas com
0 objetivo de analisar comunicacGes de forma sistematica descrevendo o conteudo das
mensagens. O autor afirma que nesse procedimento as mensagens sao analisadas previamente,
logo apds todo o conteudo € analisado e por fim interpretado. Portanto, as entrevistas foram
gravadas e posteriormente transcritas para poderem ser melhor analisadas.

Foi utilizado um roteiro de entrevista dividido em duas partes, sendo que a primeira
aborda questdes relacionadas ao perfil dos respondentes e das empresas participantes da
pesquisa. Ja a segunda continha trés perguntas relacionadas aos objetivos de pesquisa. Todas
as entrevistas foram realizadas ao longo de duas semanas, do dia 13 de novembro ao dia 26 do
mesmo més do ano de 2022.

E importante salientar que para a realizagdo das entrevistas, num primeiro momento
foi feito um contato pessoal nos estabelecimentos objeto de estudo para que a entrevista
pudesse ser marcada. Em algumas ocasifes a mesma acontecia de imediato. Outras vezes,
devido a pouca disponibilidade de tempo por parte dos entrevistados, trés entrevistas foram
realizadas por meio de gravacdo de audios no whatsapp.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Esta investigacdo busca analisar as estratégias empresarias utilizadas pelo setor de
servigos de alimentacéo, bares e restaurantes de Pombal-PB durante a pandemia da Covid-19.
O estudo foi desenvolvido na cidade de Pombal. Com uma populacdo estimada em um pouco
mais de 32 mil habitantes, segundo o dltimo censo (IBGE, 2021), Pombal é uma cidade
pequena do sertdo paraibano, ndo possui muitas opcdes de lazer e os estabelecimentos desse
setor sdo poucos, apenas dez. S&o estabelecimentos de tamanho mediano, mas que sempre
geram bastante movimento de clientes. O quadro a seguir demonstra o perfil dos respondentes
da pesquisa:
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Quadro 01: Perfil dos respondentes da pesquisa

Assertivas Descricao NUmeros
Género Masculino 6
Feminino 4
Tempo de atuacdo da empresa no De 2 a 5 anos 1
Mercado De 6 a 10 anos 9
Cargo ocupado na empresa Proprietario 10
Nivel de formacéo Nivel superior 2
Nivel Médio 8
Categoria da empresa Bar 4
Bar e restaurante 3
Restaurante 3
NUmero de colaboradores Delab 2
De6al0 5
Mais de 10 3

Fonte: dados da pesquisa, 2022

Como se sabe, durante a pandemia os encontros nos bares e restaurantes foram
suspensos para evitar aglomeracgdes. Durante as entrevistas, ao serem questionados como foi o
periodo de pandemia, todos os entrevistados afirmaram que inicialmente tiveram que ficar
fechados, mas imaginaram que o retorno seria rapido, como afirmou o Entrevistado 1:
“Comegou com uma semana, depois 15 dias, depois um més... a gente achava que s6 ia durar
uma semana. Ficamos fechados funcionando apenas por delivery ou retirada no local”. Ainda
sobre o periodo inicial da pandemia, foi questionado se receberam alguma ajuda do Poder
Publico. Novamente de forma unanime todos informaram que ndo obtiveram nenhuma ajuda
do Poder Pablico Municipal, e que este ainda decretou que o horéario estabelecido para o
delivery era até no maximo 22h, o que complicou ainda mais a situacdo dos bares e
restaurantes. O trecho a seguir corrobora esse fato:

Quantas vezes eu ndo fui na prefeitura pedir pra o prefeito estender um pouco mais o
prazo, pelo menos até meia noite... 0 que um motoboy na rua a mais ia fazer de
diferenca em relagdo a virus? Alguns clientes até preferiam retirar no local para nao
pagar taxa de entrega, mas a grande maioria era por delivery. Sabe o que ele me
dizia? Num se preocupe néo, se vocé ta pobre agora, vai ficar mais pobre ainda, vai
piorar mais. Acho que ndo s6 eu, mas todos aqui de Pombal trabalharam muitas
vezes na clandestinidade, além do horario, eu mesmo cheguei a ser detido uma vez
(Entrevistado 2)

Tratando-se de ajuda do Governo Federal, apenas o Entrevistado 3 afirmou ter
recebido algum tipo de auxilio: “O Governo Federal pagou por uns nove meses o salario dos
meus funcionérios, que eram todos fichados, s6 por isso eu ndo tive que demitir ninguem. O
Governo Municipal s6 fez atrapalhar todo mundo”.
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4.1 PRINCIPAIS ESTRATEGIAS UTILIZADAS

Oliveira (2010), enfatiza que as estratégias de sobrevivéncia sdo utilizadas quando a
sobrevivéncia da organizacdo estd ameacada, normalmente em periodos de grande crise
interna ou ambiental, nesse caso, ambiental, causada pela Covid-19. Uma das formas de
sobrevivéncia € a reducdo de custos. Como os estabelecimentos estavam funcionando apenas
com delivery ou retirada no local, ao longo das entrevistas foi possivel identificar que a
estratégia de reducdo de custos para sobreviver a pandemia foi comum a maioria dos
entrevistados, apenas o entrevistado 3 ndo utilizou dessa estratégia por ter recebido auxilio do
Governo Federal.

Nesse sentido, nove dos dez entrevistados precisaram reduzir seus custos, no qual cada
uma das empresas dos gestores entrevistados demitiu cinco ou mais funcionarios, como é
demonstrado no trecho do Entrevistado 4: “Eu tinha 17 funcionarios, mas quando chegou a
pandemia eu tive que dispensar 2 atendentes e 5 gargons, ja que ndo ia precisar. Tentei
segurar, mas ndo deu, eu ndo tinha mais dinheiro em caixa”. Ainda em relacao a estratégias de
sobrevivéncia, apenas o entrevistado 1 utilizou a estratégia de desinvestimento, aquela em que
as empresas excluem do seu catalogo produtos que ndo sdo mais interessantes aos seus
clientes, gerando prejuizo (OLIVEIRA, 2010), conforme este trecho de sua entrevista: “Eu
parei de investir nos caldos, que ndo tinha mais saida na pandemia, e fui focar no que
realmente dava dinheiro” (Entrevistado 1). A estratégia de liquidacdo de negdcios, na qual a
empresa encerra suas atividades como Ultima solucdo para diminuir seu prejuizo (Oliveira,
2010), ndo foi possivel verificar pois ndo havia como obter dados atuais da organizacdo que
outrora tenha fechado suas portas na pandemia.

A segunda estratégia mais utilizada foi a de crescimento, quando o ambiente
proporciona situacBes favoraveis, podendo até impulsionar novos produtos ou servicos
(OLIVEIRA, 2010). Foi verificado que sete dos entrevistados observaram uma oportunidade
no fato de que as pessoas estavam consumindo mais bebidas alcodlicas por estarem isoladas e
também devido as lives musicais regionais ou nacionais. Sendo assim, investiram no delivery
para entregar mais bebidas nas casas dos clientes e, consequentemente, aumentar suas vendas
e crescer na pandemia. Inclusive, trés desses sete entrevistados afirmaram que antes da
pandemia trabalhavam apenas como restaurantes, mas devido as lives, ao delivery, e aos
clientes consumindo muita bebida em casa, eles resolveram investir também na categoria bar.

Também foi possivel identificar a estratégia emergente, que de acordo com Mintzberg
(2000), é aquela que se torna um padrdo da empresa apesar de nao ter sido planejada. Esta foi
utilizada por todos os entrevistados, pois 0s mesmos tiveram que adaptar suas estratégias
diante o0 ambiente externo que ameacgava com a pandemia. O entrevistado 5 enfatiza bem isso:

No comeco eu s6 vendia lanches, pratos executivos, s6 comida. Com a chegada da
pandemia, isso aumentou o delivery né, muita gente tava sem trabalhar, bebendo
todo dia em casa ou na casa de amigos, tava tendo muita live também... ai pronto, foi
quando comecei a investir na conveniéncia também, passei a entregar muita bebida.
A gente fazia cerca de 90 entregas por dia, antes da pandemia s chegava a 40.

A estratégia de foco, no qual a empresa segmenta 0 mercado focando em determinado
publico-alvo (PORTER, 1986), foi identificada em sete das empresas estudadas, estas,
resolveram focar na entrega de bebidas e em seus consumidores que aumentavam cada vez
mais. N&o deixaram, é claro, de investir e vender outros produtos, porém, a maior parte dos
investimentos desses estabelecimentos eram nas areas ja citadas. Todos os entrevistados
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observaram uma oportunidade nas lives da cidade para fazer parcerias com o0s blogueiros e
musicos, como estratégia de divulgacao.

Também foi verificado que todos ja utilizavam canais virtuais de atendimento e vendas
antes da pandemia, tais como whatsapp, Instagram, e links de atendimento préprio, porém
ndo era algo tdo explorado. Foi durante o periodo pandémico que os entrevistados perceberam
uma oportunidade para aumentar suas vendas online através dos ja citados canais, melhorando
ainda mais seu atendimento atraves da entrada de suas empresas no aplicativo de entrega a
domicilio, “Quero delivery”. O Entrevistado 6 enfatizou isso: “A gente melhorou o
atendimento online pra poder atender mais gente ao mesmo tempo, além do link proprio, o
Quero delivery foi um aplicativo que ajudou demais. S6 com o whatsapp era ruim porque a
gente n&o tinha como atender a demanda”.

O delivery em si, com entregas, entregadores, foi a estratégia de crescimento mais
utilizada durante a pandemia por todos os entrevistados, pois 0 ambiente proporcionou este
novo tipo de servico que, segundo foi relatado, ndo era muito explorado anteriormente.
Destaca-se 0 aumento na contratacdo de entregadores pelos estabelecimentos participantes da
pesquisa, como consta na fala do Entrevistado 7: “S6 podia vender com delivery né, entéo foi
0 jeito melhorar nosso servico de entrega para crescer mais e vender mais, € pra isso a entrega
tinha que ser mais rapida. S6 tinha um entregador, contratei mais 3.”

Né&o foi possivel verificar estratégias de manutencdo e nem de desenvolvimento, que
segundo Oliveira (2010), sdo utilizadas quando as empresas se utilizam de seus pontos fortes
para se manter ou se desenvolver, pois segundo 0s proprios entrevistados os pontos fortes de
seus estabelecimentos eram predominantes no ambiente presencial, com o fluxo de clientes,
ou seja, antes da pandemia. Também ndo foram identificadas as estratégias na perspectiva de
Porter (1986), sendo elas: lideranca em custo e diferenciacdo. A estratégia Corporativa,
Competitiva e Funcional (DESSLER, 2014), também néo foram identificadas.

4.2 BENEFICIOS PROPORCIONADOS PELAS ESTRATEGIAS UTILIZADAS

Como citado anteriormente, as estratégias de sobrevivéncia sao utilizadas quando o
funcionamento da organizacdo estd ameacado, podendo-se utilizar a reducdo de custos,
liquidacdo de negocios e desinvestimento para sua sobrevivéncia (OLIVEIRA,2010). Neste
sentido, a reducdo de custos beneficiou as organizagdes abordadas com a diminuigdo dos
impactos causados pela pandemia, ajudando-as a sobreviver durante esse periodo. Os custos
de manter todos os funcionarios estavam maiores do que as receitas geradas pelas vendas por
delivery, como é demonstrado na fala do Entrevistado 8: “O dinheiro que pagaria os
funcionarios eu usei pra manter a empresa funcionando, pagando fornecedor, negociando
aluguéis, aumentando as entregas e aumentando as vendas, se ndo a empresa ia quebrar”. O
desinvestimento, que foi utilizado pelo Entrevistado 1, o ajudou a manter o funcionamento de
sua empresa, pois com esta estratégia de sobrevivéncia diminuiu os gastos com algo que ndo
Ihe traria o retorno desejado, e investir no que os clientes realmente estavam buscando
naquele periodo (OLIVEIRA,2010).

Tratando-se da estratégia de crescimento (OLIVEIRA,2010), e da estratégia
emergente (MINTZBERG,2000), citadas na se¢do anterior, observou-se que apds 0 emprego
das mesmas foi possivel identificar beneficios financeiros e na qualidade dos servicos
prestados pelos estabelecimentos abordados. Financeiros, devido a um aumento significativo
nas vendas, e consequentemente nas receitas das empresas abordadas. 1sso se deu por conta de
uma alta nas vendas online e no delivery durante aquele periodo pandémico, o que segundo 0s
entrevistados beneficiou suas empresas com um aumento na qualidade de seu servico de
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entrega, que outrora era pouco explorado, além de melhorar também seu servigo de
atendimento online, no qual passou a ser mais rapido e mais adaptado a uma alta demanda.

Em relacdo a estratégia de foco (PORTER, 1986), os sete entrevistados proprietarios
dos bares afirmaram que focar na venda de bebidas durante a pandemia impulsionou seu
servico de entrega e aumentou bastante suas vendas naquele periodo, principalmente devido
as lives. Trés destes estabelecimentos eram classificados apenas como restaurantes antes da
pandemia, e como dito na se¢do anterior, tornaram-se bar durante o periodo pandémico. Esta
estratégia de crescimento na qual um novo servico & impulsionado pelo ambiente
(OLIVEIRA,2010), beneficiou estes trés estabelecimentos ja citados de algumas formas, entre
elas, ajudou a diversificar os produtos, a melhorar seus servigos e a aumentar seu faturamento
com a presenca de mais clientes nos pontos fisicos, como é demonstrado na fala do
Entrevistado 9:

Tava todo mundo bebendo com as lives, aproveitei pra vender bebida também, isso
ajudou a eu vender mais comida e petisco que eu ja vendia como restaurante,
melhorou minhas entregas, minhas vendas online... hoje mesmo a maioria de nossos
pedidos sdo online. Naquele tempo a gente focou em vender bebida alcodlica,
funcionou demais, quando comecou a ter um retorno dos clientes ao restaurante,
percebemos uma procura maior por bebidas, nos beneficiou e aumentou nosso
faturamento. Hoje a gente é um bar também, e sempre procura inovar. Daqui pro ano
que vem vamos trazer um chefe de cozinha direto de Jodo Pessoa, para melhorar
ainda mais nosso produto e servigo.

Por fim, todos os participantes da pesquisa relataram que outro beneficio diante das
diversas estratégias utilizadas foi o fato de conseguirem se adaptar de forma mais rapida as
influéncias do ambiente externo para atingirem seus objetivos, pois conforme Henderson
(1998), as estratégias realizadas dentro das organizacfes tém sempre por objetivo a adaptacéo
aos novos contextos do mercado.

5 CONCLUSAO

O presente trabalho teve como cerne analisar as estratégias empresariais utilizadas
pelo setor de servicos de alimentagao - bares e restaurantes — da cidade de Pombal-PB durante
a pandemia da Covid-19.

A metodologia foi pautada seguindo um roteiro de entrevistas estruturada, no qual o
roteiro foi dividido em duas partes, a primeira contendo o perfil dos respondentes e a segunda
apresentando as questdes relacionadas aos objetivos da pesquisa. Os dados foram abordados
de forma qualitativa e analisados através do método de analise de contetdo.

Tratando-se das Estratégias de Sobrevivéncia, a maioria dos entrevistados (nove dos
dez entrevistados), utilizaram a estratégia de reducdo de custos para manter 0s
estabelecimentos funcionando na pandemia. Apenas um estabelecimento utilizou também a
estratégia de sobrevivéncia de desinvestimento.

A estratégia de crescimento e a estratégia emergente foram empregadas por todos 0s
entrevistados, atravées de ferramentas como os canais virtuais de atendimento e vendas online,
as lives, a venda e entrega de bebidas alcodlicas, mas principalmente, do delivery. A estratégia
de Foco foi utilizada por sete dos participantes do presente estudo.

Em relacdo as referidas estratégias, todos os empreendimentos que utilizaram as
estratégias de sobrevivéncia foram beneficiados com a diminui¢do dos impactos da pandemia
em seus estabelecimentos, contribuindo para a sobrevivéncia do negécio. Com a utilizagdo da
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estratégia de crescimento, da estratégia emergente e da estratégia de foco, foram identificados
beneficios financeiros e na qualidade dos seus servicos, principalmente o servi¢o de entrega.
O desenvolvimento deste estudo apresentou algumas limitacdes, sobre isso é possivel afirmar
que, na cidade de Pombal-PB, l6cus de realizacdo deste trabalho, possui 14 estabelecimentos
do setor estudado, porém quatro proprietarios desses estabelecimentos ndo se dispuseram a
conceder entrevista, sem alegar razdes para tal. Esta recusa pode limitar, até certo ponto, 0s
resultados encontrados uma vez que, a participacdo de todos os estabelecimentos poderia
mostrar uma visao mais completa da temética estudada.

Como sugestdo para estudos futuros, a referida pesquisa pode servir como base para
estudos similares tendo como foco o mesmo setor de servigos de alimentacdo, mas
abrangendo negdcios ndo abordados no presente trabalho, a exemplo das lanchonetes,
docerias, padarias, entre outros. Sugere-se ainda a realizagdo de pesquisa em outros
segmentos do setor de servi¢os, o que permitiria um escopo maior de informaces com o
objetivo de embasar melhorias para o setor.
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