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RESUMO

Dilema: Em cenarios de grandes incertezas decorrentes da pandemia, ainda é vidvel manter a tradicdo de apostar
somente no atendimento presencial ou é hora de aderir ao sistema de delivery? Somente isso é suficiente?

Objetivo educacional: Este caso de ensino propicia, aos discentes, vivéncias de situagdes condizentes com a realidade
organizacional e o desenvolvimento da capacidade de tomada de deciséo, ao analisar o dilema de implantacao, ou néo,
de um sistema alternativo de atendimento, dadas as medidas restritivas de funcionamento decorrentes da pandemia da
covid-19.

Contextualizagdo: O advento da covid-19 ocasionou mudangas drasticas no cotidiano dos empreendimentos brasileiros,
inclusive no setor de Alimentacéo Fora do Lar (AFL). Dona Zizi e seu filho Pedro, donos de um restaurante de comida
caseira no municipio de Goiénia, precisaram reinventar o formato do atendimento ao cliente no periodo pandémico, com
o intuito de evitar a perda da clientela, a demisséo em massa de colaboradores e o fechamento do estabelecimento.
Tema principal: Tomada de decisdo em tempos de pandemia.

Publico: O caso pode ser aplicado a estudantes dos cursos de graduagdo em administragdo, nas disciplinas de marketing,
empreendedorismo e planejamento estratégico.

Originalidade/valor: Os discentes irdo assumir o papel do gestor e tomar decisdes sobre um leque de inquietagdes e
problemas que surgiram no cotidiano do Gastré Mineiro, no periodo da pandemia. Este caso de ensino resgata conceitos
tedricos béasicos sobre o Mix de Marketing, Cinco Forgas de Porter, Teoria da Decisdo e Analise da Concorréncia, com
objetivo de tragar estratégias que atendam as contingéncias decorrentes da pandemia e ampliar a proposta de valor do
restaurante em estudo.

Palavras-chave: Tomada de decisdo. Tempos de crise. Pandemia da COVID-19. Delivery.

ABSTRACT

Dilemma: In scenarios of great uncertainties because of the pandemic, is it still viable to maintain the tradition of the on-
site service or is it time to join the delivery system? |s that just enough?

Educational objective: This case aims to provide students with experiences of situations consistent with organizational
reality and development of decision-making capacity, when analyzing the dilemma of implementing or not an alternative
service system, given the restrictive measures of operation arising from the pandemic of COVID-19.

Contextualization: The advent of COVID-19 caused drastic changes in the daily life of Brazilian enterprises, including in
the Food Out of Home (AFL) sector. Ms. Zizi and her son Pedro, owners of a homemade food restaurant in the municipality
of Goiénia, needed to reinvent themselves in the pandemic period to avoid the loss of customers, the massive layoffs and
the closure of the establishment.

Main topic: Decision making in times of pandemic.

Audience: Students at undergraduate level in administration, in the disciplines of marketing, entrepreneurship and
strategic planning.

Originality/value: Students will take the role of managers and make decisions about a series of concerns that arise in the
daily lives of companies in times of crisis. The study rescues basic concepts of the marketing mix and decision theory, in
search of answers to solve the change scenario, competition, strategic alternatives and improve the Gastrd Mineiro's value
proposition.

Keywords: Decision making. Times of Crisis. COVID-19 pandemic. Delivery.

RESUMEN

Dilema: En escenarios de grandes incertidumbres derivados de la pandemia, ¢ sigue siendo viable mantener la tradicion
de apostar solo en el servicio presencial 0 es momento de sumarse al sistema de entrega? Solo eso es suficiente?
Objetivo educativo: Este caso tiene como objetivo brindar a los estudiantes experiencias de situaciones de acuerdo con
la realidad organizacional y desarrollo de la capacidad de toma de decisiones, al momento de analizar el dilema de
implementar o no, un sistema de cuidado alternativo, dadas las medidas restrictivas de funcionamiento derivadas de la
Pandemia de COVID-19.

Contextualizacion: El surgimiento del COVID-19 provocé cambios drasticos en el dia a dia de las empresas brasilefias,
incluso en el sector de Alimentos Fuera de Casa. Dofia Zizi y su hijo Pedro, duefios de un restaurante de comida casera
en el municipio de Goiania, necesitaban reinventarse en el periodo de la pandemia para evitar la pérdida de clientes, el
despido masivo de empleados y el cierre del establecimiento.

Tema principal: Toma de decisiones en tiempos de crisis.
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Publico: El caso puede aplicarse a estudiantes de carrera en administracion en las asignaturas de Marketing,
Emprendimiento y Planificacion estratégica.

Originalidad/valor: Los alumnos asumen el rol de gestor y toman decisiones sobre una serie de inquietudes y problemas
que surgen en el dia a dia de las empresas en tiempos de crisis. El estudio rescata conceptos bésicos del Mix de
marketing, Las cinco fuerzas de Porter y la teoria de la decision, en busca de respuestas al escenario cambiante, analisis
de la competencia, alternativas estratégicas y mejora de la propuesta de valor de Gastrd Mineiro.

Palabras clave: Toma de decisiones. tiempos de crisis. Pandemia de COVID-19. Entrega.

INTRODUGAO

No alvorecer de mais um dia, Pedro chama dona Zizi para tomar uma xicara de café e desperta-la ndo apenas
para 0 amanhecer, mas para contar-lhe sobre as dificuldades sem precedentes enfrentadas pelo restaurante Gastrd
Mineiro. No primeiro semestre do ano de 2020, a pandemia do novo coronavirus (covid-19) impactou drasticamente todos
os aspectos da vida em sociedade, estabelecendo o chamado “novo normal”. Essa nova realidade afetou as relagbes
comerciais em diversos segmentos, exigindo das empresas uma adaptagéo imediata, caso contrério, ndo teriam receitas
e seriam obrigadas a declarar faléncia.

Desde que foi fundado na cidade de Goiania, Goias, o restaurante Gastrd Mineiro nunca havia passado por um
periodo tdo conturbado. Dona Zizi, a cozinheira idealizadora do negocio, conta com a ajuda do filho, Pedro, formado em
administragéo. Ele cuida de todo o gerenciamento do empreendimento da familia. Naquela manhé, durante o café, Pedro
e dona Zizi dialogavam, reflexivos e preocupados com as crescentes incertezas decorrentes da situacdo pandémica.

— Pedrinho, vocé sabe que o Gastré Mineiro ndo é s6 um negdcio da nossa familia, mas anos de dedicagéo e
trabalho duro. Minha esséncia esta ali.

— Sim, mae! E o seu laboratério de receitas. E mais, as memorias de nossa terra natal também estao por todos
0s lados. E l4 que encontramos nossos clientes todos os dias.

— E verdade, meu filho! Mas, sinceramente, néo sei o que fazer diante desse cenario critico que vocé esta me
apresentando. Nunca passamos por isso antes!

Sensibilizado com as colocagbes da mée, Pedro acrescenta:

- Séo tantas medidas restritivas. Passei a noite pensando nisso. A alternativa que me veio foi a realizagdo de
algumas adaptagbes urgentes, especialmente na nossa forma de atendimento. O que a senhora acha?

- Mudancas no atendimento? — pondera dona Zizi. Nossos clientes gostam, ndo apenas da comida, mas também
do espago que oferecemos. E um dos nossos diferenciais. E 0s nossos colaboradores?

— Entendo sua preocupagdo, mae! Tenho certeza que vamos pensar numa alternativa que seja segura para 0s
clientes, para a nossa equipe e que mantenha o funcionamento do restaurante. Mas todos precisam abracar a
ideia.

Em meados de agosto de 2020, apés um longo periodo de medidas restritivas e periodos de lockdown, iniciou-
se a fase de funcionamento parcial dos estabelecimentos comerciais em Goiania, com revezamentos de horario de
abertura. Ainda assim, ndo era uma medida suficiente para o retorno total das atividades do Gastrd Mineiro, que atendia
apenas na forma presencial. Diante dessas medidas restritivas e com o intuito de manter o negécio funcionando, os
proprietarios se viram imersos em um dilema: em cenarios de grandes incertezas decorrentes da pandemia, ainda é viavel
manter a tradicdo de apostar somente no atendimento presencial ou é hora de aderir ao sistema de delivery? Somente
isso é suficiente?

0 CASO
Mudando de ares, mantendo o tempero!

A histéria do Gastrd Mineiro esta intrinsecamente relacionada as decisdes tomadas pela dona Zizi. Ela, que é
natural de Patos de Minas (MG), mé&e solteira, desde cedo teve que batalhar pelo sustento de sua familia. Tinha paix&o
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pela culinaria, sempre cozinhava com prazer para seus filhos, usando o dom que herdou de sua avo, que também tinha
amor pela culinaria mineira e era cozinheira autodidata. No final de 2008, dona Zizi resolveu buscar novos horizontes,
vendeu tudo o que tinha na sua cidade natal e se mudou para Goiania-GO com seus filhos.

Com o dinheiro que juntou, dona Zizi alugou um imével que possuia um ponto comercial, em um bairro bem
localizado na cidade de Goiania. Resolveu, entdo, realizar um desejo de infancia e apostar em seu dom. Ao replicar
receitas mineiras tradicionais, combinando-as com os ensinamentos de sua avd, dona Zizi cozinhava para a vizinhanga,
fazendo quitutes mineiros. O sabor especial de suas receitas conquistou a clientela, levando a necessidade de ampliacéo
da producéo. A pequena lanchonete logo se transformou em um restaurante, que vendia diversos pratos, tendo como
especialidade da casa, as delicias da gastronomia mineira.

O restaurante Gastré Mineiro foi fundado oficialmente em junho de 2009, com atendimento de segunda a sabado,
em horario comercial. O restaurante se propds a oferecer dois servigos distintos: o sistema por quilo e 0 marmitex. O seu
layout foi projetado com um espago destinado para as mesas e outro para o buffet. Nesse espaco, foram dispostas duas
pistas aquecidas para o servi¢o dos pratos quentes e duas refrigeradas, para as saladas e sobremesas.

O restaurante esté localizado no Setor Sul, em uma area comercial e com grandes concessionarias de veiculos,
cujos funcionarios representavam a maior clientela de dona Zizi. Por se tratar de uma area comercial e residencial, 0
ponto era considerado estratégico e apresentava certa seguranca e estabilidade. Somava-se a isso, o fato de ser o Unico
restaurante dessa regido a oferecer exclusivamente pratos da gastronomia mineira (Figura 1).

Figura 1.
5anf|eto personalidade do Gastrd Mineiro

Experiéncia Singular
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Fonte: Elaborado pelos autores

Nos seis primeiros anos de funcionamento, a demanda do Gastré Mineiro aumentou consideravelmente. Com
uma clientela fidelizada, em 2015, dona Zizi iniciou o processo de compra do ponto comercial, ampliou sua estrutura e
fez contratagdes pontuais de colaboradores, entre eles: cozinheiros, atendentes de caixa e gargons. Também investiu na
faculdade de administragdo de seu primogénito Pedro, que se formou em 2016 e passou a assumir o controle burocratico
e gerencial do empreendimento familiar. O faturamento médio anual da microempresa era de aproximadamente R$
350.000,00 (trezentos e cinquenta mil reais).

A maneira especial de combinar a culinaria de sua terra natal resultou em premiagdes relevantes no concurso
Requintes Culinarios, promovido pela Agéncia de Gastronomia de Goias (AGAEGO), ficando os seus pratos entre os
cinco melhores em trés edi¢des desse evento. Apesar de ter estrutura pequena, o dom de cozinhar de dona Zizi, o toque
diferenciado no sabor dos pratos oferecidos e o pre¢o acessivel do Gastrd Mineiro conquistaram a clientela e solidificaram
0 negacio.
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Uma mosca na sopa? O pesadelo chamado covid-19!

No limiar do ano de 2019, eclodiu na cidade chinesa de Wuhan uma epidemia causada por um virus biol6gico
totalmente desconhecido, cuja alta taxa de contagio ameagava dissemina-lo globalmente. Em pouco tempo, quase todos
os paises do mundo foram afetados pela pandemia do novo coronavirus, um tipo de Sars-Cov-2, mais conhecido pelo
acrénimo covid-19, tendo o Brasil detectado o primeiro caso em 26 de fevereiro de 2020, na cidade de Sao Paulo. Menos
de um més depois, Goiania identificou os trés primeiros casos, no dia 12 de margo (Tulio & Oliveira, 2020).

A letalidade do virus obrigou, de forma surpreendente, a tomada de decisdes severas por parte dos governos,
na tentativa de frear o contagio em massa e preservar vidas. A realidade foi modificada de forma catastréfica e a
necessidade iminente de isolamento entre as pessoas causou alteragdes substanciais nas relagdes sociais, trabalhistas
e econdmicas. Para o contexto dos negdcios, as medidas restritivas ndo poderiam ser diferentes. Desse modo, os
empreendimentos operantes em varios segmentos passaram a conviver de maneira intermitente com as restricdes de
funcionamento e até o fechamento total, denominado lockdown.

O setor de Alimentagao Fora do Lar (AFL), especialmente de bares e restaurantes, foi afetado com tais medidas.
Apesar de terem finalizado a compra do ponto comercial em dezembro de 2019, dona Zizi e Pedro se viram diante de um
contexto totalmente anormal. O primeiro semestre de 2020 foi o pior cenério vivenciado pela gestdo do Gastrd Mineiro,
com reducao de quase 80% de seu faturamento no pico da primeira onda da pandemia, vide Figura 2.

Depois de varios atos e decretos emitidos pelo governo do Estado de Goiés e pela prefeitura da capital, com
medidas restritivas, em meados de agosto de 2020, finalmente os nimeros de contagios € de mortes causados pela
covid-19 comegaram a reduzir. Nos jornais de grande circulagdo nacional, Goiés transitava entre as cores amarela
(estabilidade) e azul (queda) na média de mortes. O governo do Estado, entdo, flexibilizou o funcionamento dos
estabelecimentos comerciais, pois a situacdo econémica era desesperadora, diante da falta de arrecadacdo e do
fechamento em massa de muitas empresas locais.

Figura 2.
Dados comparativos das movimentages mensais entre os anos de 2019 e 2020

Comparativo de Faturamentos 2019 - 2020
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Fonte: Elaborado pelos autores (dados ilustrativos)

Diante desse cenario, Pedro ndo escondia sua preocupagdo com o futuro do Gastrd Mineiro. Apesar dos
pequenos sinais de recuperacdo, a flexibilizagdo foi imposta com horarios reduzidos de funcionamento dos
estabelecimentos comerciais, inclusive com atendimento presencial somente no periodo da manha, ficando os demais
horarios livres apenas para o sistema de delivery. Contudo, o Gastré Mineiro ainda funcionava apenas com atendimentos
presenciais, pois para dona Zizi, a localizagdo privilegiada do negécio, a estrutura, 0 ambiente acolhedor e o prego
acessivel do quilo da alimentagdo eram suficientes para agregar valor e fidelizar seus clientes.

Anteriormente, ser um dos Unicos estabelecimentos a vender especialidades da culindria mineira nas
redondezas, praticar um prego popular e ter boa localizagio e ambientagdo dava a impressao de perpetuagao e solidez
ao negdcio. O relacionamento estabelecido entre os clientes e o0 Gastrd Mineiro parecia inabalavel. Contudo, diante do
cenario pandémico, o futuro do empreendimento parecia sombrio para os gestores. Ao buscar informagbes da
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concorréncia, Pedro apurou que a maioria dos restaurantes havia aderido ao delivery e mantinha parcerias com aplicativos
de entrega de alimentos.

Pedro ficou empolgado com a possibilidade de implantar o sistema de delivery no Gastré Mineiro, mas, além de
convencer dona Zizi, sabia que precisaria empreender agdes adicionais e realizar investimentos para fortalecer e viabilizar
0 seu sistema de entregas. Entdo, com base nas informagdes que obteve dos concorrentes, ele elaborou uma lista de
acdes que auxiliariam no desenvolvimento do processo, conforme dados da Figura 3.

Figura 3.
Acbes complementares ao sistema de delivery
Acoes Descrigao Ferramentas / Meios
1 Atender as necessidades dos clientes de forma | Aplicativos que possibilitem a interatividade com os clientes em
interativa, rapida e customizada. tempo real e armazenem informagdes.
2 Anunciar o cardapio de maneira organizada. Criar perfis nas redes sociais para veicular o cardapio sempre
atualizado.
3 Criar embalagem personalizada e resistente para | Utilizar embalagens sustentaveis que promovam a imagem do
promover o fortalecimento da marca Gastrd | restaurante junto aos clientes, especialmente em termos de
Mineiro. seguranga, conservagao e qualidade do produto.
4 Capacitar colaboradores para utilizagdo dos | Cursos online para operagdo do formato business de midias
softwares. sociais.
5 Contratagao / parcerias com entregadores. Selecionar os perfis com melhor avaliagéo.

Fonte: Elaborado pelos autores

Para Pedro, o sistema de delivery era vidvel, pois as agdes complementares para a implantagéo teriam baixos
custos, especialmente diante do leque de ferramentas gratuitas que poderiam ser utilizadas pelo Gastrd Mineiro. Inclusive,
para ele, a maioria dos colaboradores do restaurante ja possuia familiaridade com o manuseio dessas ferramentas, o que
néo demandaria grandes investimentos em treinamento. O préximo passo seria convencer dona Zizi da viabilidade de
sua ideia, sendo que a justificativa de Pedro eram as restrigbes e dificuldades que passavam as empresas do setor de
alimentagéo fora do lar.

Sem perder tempo, Pedro se reuniu com dona Zizi e descreveu o contexto, apresentando suas ideias e discutindo
a possibilidade de aderir a delivery. Apesar do cenario critico, dona Zizi ainda se apegava aos diferenciais competitivos
que o Gastrd Mineiro detinha no atendimento presencial, dentre eles: pequenos ambientes reservados para café e prosa,
salas de jogos e relaxamento, para 0s momentos apds 0 almogo. Por outro lado, a defesa de Pedro residia no fato de
que tais alternativas ndo eram mais viaveis, diante das medidas restritivas e da escassez de recursos financeiros, € que
a delivery agregaria valor ao negécio, mitigando os impactos da crise na queda de faturamento.

Apesar de confiar no conhecimento técnico de seu filho, dona Zizi queria ver numeros. Entdo, pediu a Pedro que
buscasse todas as informagdes necessarias para subsidiar a implantagdo da estratégia de negécio proposta por ele.
Pedro assumiu o compromisso e ficou de, em alguns dias, retomar a conversa com sua mae para, entdo, apresentar os
ndmeros solicitados.

Dificil de engolir! A pandemia passou do ponto!

Para convencer dona Zizi sobre a viabilidade da implanta¢do do sistema delivery, Pedro decidiu buscar dados
de duas maneiras: (a) realizar um levantamento da situagao do setor de bares e restaurantes no pais e; (b) demonstrar
potenciais vantagens da adesao a delivery. Esse levantamento deveria ser elaborado de forma urgente, pois, a cada dia,
a situag&o parecia piorar para 0 Gastrd Mineiro.

Para atender & primeira alternativa, Pedro buscou dados no sitio da Associacdo Brasileira de Bares e
Restaurantes (Abrasel), que avalia e acompanha o setor no Brasil. Para sua surpresa, encontrou duas edigbes de
pesquisas realizadas pela associagdo em parceria com o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(Sebrae), inclusive a segunda pesquisa online que abrangia exatamente o periodo critico vivenciado pelo Gastrd Mineiro
—de 27 de julho a 6 de agosto de 2020.
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Essa pesquisa’ retratava a situagao e as perspectivas vivenciadas pelo segmento de AFL (Abrasel, 2020). Pedro
logo constatou na pesquisa, que as microempresas (ME’s), como o Gastrd Mineiro representavam o maior percentual
(47%) dos negdcios no nicho de restaurantes, sendo que a metade desses estava localizada em municipios com
restricdes de circulagdo — lockdown, quarentena ou em processo de reabertura.

A pesquisa também mostrou que uma quantidade exorbitante de restaurantes no Brasil estava funcionando com
mudangas, por causa da pandemia (75%), sendo que apenas 5% ainda mantinha a mesma forma de atendimento de
antes. Outros 11% haviam interrompido temporariamente o funcionamento e 8% fecharam as portas, conforme Figura 4,
(Abrasel, 2020). O Gastrd Mineiro estava entre a maioria com mudangas no funcionamento, contudo sofrendo com a
restricdo de horario de funcionamento, pois atendia apenas presencialmente.

Figura 4.
Status do funcionamento durante a crise

Estamos funcionando da mesma forma que antes da crise. M Estamos funcionando com mudangas por causa da crise.

W Estamos com o funcionamento interrompido temporariamente. @ Decidimos fechar a empresa de vez.
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Fonte: Abrasel (2020)

Outro ponto que Pedro constatou foi que a queda no faturamento no Gastrd Mineiro era similar aos
estabelecimentos em nivel nacional. A maioria dos restaurantes no Brasil (89%) teve, de maneira generalizada, o
faturamento mensal diminuido em compara¢do com um més normal, com redugdes semanais de 53% (Abrasel, 2020),
conforme a Figura 5. Inclusive, Pedro e dona Zizi estavam trabalhando apenas para a manutengé@o do empreendimento
familiar, pois abriram mao dos proprios salérios para manter o quadro de funcionérios e outras despesas. Isso também
estava alinhado ao cenario nacional, em que 0 nimero médio de pessoas ocupadas em restaurantes era de 5,3 (Abrasel,
2020).

~

' Disponivel em:
https://redeAbrasel.Abrasel.com.br/upload/files/2020/08/EGNMNa49RLwks9YwvClb_31_58ec68afc5677fa8d059774cc4942bfd_file.
pdf.
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Figura 5.
Faturamento mensal durante a crise comparado a um més normal
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Tendo reunido todas essas informagdes, Pedro decidiu mudar para a segunda alternativa de sua busca e verificar
a estratégia de delivery e suas vantagens potenciais. Os nimeros confirmaram sua hipdtese de que esse sistema de
entrega se tornaria realidade para a grande maioria dos negécios do setor em estudo, sendo adotado o sistema de delivery
por 77% dos restaurantes (Abrasel, 2020).

Pedro constatou também que a delivery teve participacao bastante relevante no cenrio da pandemia, conforme
a Figura 6. Em 30% do orcamento do segmento, o sistema representa uma participacdo acima de 70% (Abrasel, 2020).
Para Pedro, era evidente que o Gastrd Mineiro estava em desvantagem utilizando apenas o atendimento presencial, pois
a pesquisa também mostrava que 50% das empresas que tiveram seu faturamento aumentado na pandemia apostaram
em delivery, o que possibilitou a expanséo de suas vendas.

Figura 6.
Participagéo da delivery no faturamento da empresa durante a crise
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Fonte: Abrasel (2020)
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De posse dessas informagdes, Pedro chamou dona Zizi e apresentou-lhe os dados (Figuras 4 a 6). Ao final da
explicacdo de Pedro, dona Zizi compreendeu melhor a situacéo critica que a pandemia da covid-19 havia imposto ao
Gastrd Mineiro, mas também n&o deixou de expressar preocupacéo com 0s gastos extras que iriam incorrer com 0 novo
sistema de entrega. Pedro queria muito implantar o sistema de delivery no empreendimento familiar, mas ndo poderia
realizar essa a¢do sem a concordancia total de sua mae. Entdo, algumas dividas ainda precisavam ser sanadas para a
tomada da deciséo final.

Quem abraga a ideia?

A indecisdo de dona Zizi e os decretos de limitagao de funcionamento do governo incomodavam Pedro. Mesmo
depois de apresentar todo o levantamento com as informagdes sobre a adesdo ao sistema delivery, constatou que foi
mais uma conversa sem sucesso. Isso fez com que Pedro buscasse mais argumentos para convencer sua mée. Ele sabia
que a outra grande preocupagédo de dona Zizi residia no fato de que maiores despesas poderiam forga-los a demitir
funcionérios. Pela elevada preocupagdo que ela tinha com as familias de seus colaboradores, a dispensa somente
ocorreria em condigdes extremas.

Figura 7.
Propostas para colaboradores do Gastrd Mineiro, durante a pandemia de covid-19
Propostas Objetivos Tempo Envolvidos
1. Suspens&o do pagamento das . Até dez meses, . .
< e Reduzir despesas com pessoal. e Equipe gerencial.
fungdes gratificadas. inicialmente.
2. Parcelamento de salarios. Reduzir despesas com pessoal. .At.e.cmco meses, Todo corpo funcional.
inicialmente.

3. Redugéo de 50% dos salarios
(em caso de incentivos fiscais ou
auxilios governamentais).

Reduzir despesas com pessoal.

Pelo tempo que durar o
incentivo/auxilio.

Todo corpo funcional.

4. Suspensao do pagamento do
auxilio alimentagéo e vale
transporte.

Reduzir despesas com pessoal e
direcionar recursos para outras
finalidades adstritas ao sistema
de delivery.

Até cinco meses.
Retomando com
pagamentos parcelados.

Todo corpo funcional.

5. Utilizag&o de dispositivos moveis
dos proprios colaboradores.

Atender a pedidos de clientes,
evitando mais investimentos em
dispositivos novos.

Até o restaurante ter
margem financeira para
aquisigao de novos
equipamentos.

Todo corpo funcional.

6. Colaboragao dos funcionarios
para ajudar nas entregas.

Manter ativo os vinculos de todos
0s membros da equipe,
realocando temporariamente a
forca de trabalho.

Enquanto perdurar a
condigéo de funcionamento
parcial do setor de
alimentagéo.

Equipe de
atendimento.

7. Formac&o de redes de
colaboragéo e compartilhamento
entre colaboradores.

Incentivar o espirito de equipe até
mesmo para situagdes
particulares, como falta de
alimentos ou auxilios para
cobertura de outras despesas.

Enquanto se mantiver a
situagdo de crise da
pandemia. Todavia, pode
se tornar uma politica
permanente da empresa.

Todo corpo funcional.

Fonte: Elaborado pelos autores

Pensando nisso, Pedro ndo desistiu de sua ideia e decidiu se reunir com os colaboradores do Gastré Mineiro,
sem a presenga de dona Zizi. Antes, ele elaborou uma apresenta¢do com gréficos indicativos da queda do faturamento
no primeiro semestre do ano de 2020, conforme a Figura 2, bem como uma lista de propostas (Figura 7). O objetivo de
Pedro era a manuteng@o da empregabilidade de seus colaboradores, mas com a redugdo de custos, para canalizar
recursos rumo a implantagéo do sistema de delivery. Sem demissdes, o administrador da familia sabia que teria mais
probabilidades de obter a chancela de sua matriarca.

Depois de apresentar os dados e justificar suas proposi¢des aos funcionéarios, Pedro foi direto ao ponto e langou
a pergunta: Diante de tudo isso, quem abraga a ideia? Um n&o naquele momento significaria o fim de todas as suas
tentativas.
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Mas, para sua surpresa, todos os colaboradores levantaram a mao em sinal positivo. Somente um deles retrucou:
mas 0 que dona Zizi acha da ideia? Por um momento, diante do clima de tens&o, Pedro baixou a cabega e silenciou. Ele
sabia que a indecisdo de sua mae poderia ser um entrave para a concordancia dos colaboradores. Porém, convencido
de que a implantagéo do sistema de delivery poderia aumentar o faturamento da empresa e diante da concordéncia da
equipe em relagéo as propostas apresentadas, ele decidiu falar que o posicionamento de dona Zizi era favoravel, porém,
temia fortemente a reagao de sua mae.

No dia seguinte, antes de iniciar os trabalhos no restaurante, Pedro decide, ent&o, contar para sua mée sobre a
reuniao que fez com o corpo funcional do Gastrd Mineiro. De imediato, dona Zizi demonstrou aborrecimento com a atitude
de Pedro, por sentir que sua autoridade ficou em jogo com os colaboradores. Mas Pedro estava decidido a convencé-la.

- Méae, mée... fique calma! O pessoal aprovou as propostas. Preciso agora que a senhora leia e diga se também
aprova ou ndo — respondeu Pedro, entregando a dona Zizi uma folha de papel com as propostas.

Porém, ela seguiu questionando:

— Mas Pedro, funcionamos ha anos assim, vale a pena mudar s6 por causa da pandemia? Sera que vamos
manter a mesma qualidade da refeicdo servida presencialmente? Somente a delivery realmente é suficiente para
manter o restaurante funcionando?

As indagagbes de dona Zizi ainda rondavam o persistente dilema do Gastrd Mineiro: em tempos de incertezas,
¢ viavel manter apenas o atendimento presencial ou é hora de aderir ao sistema de delivery? O cenario pandémico exigia
uma tomada de decisdo urgente.
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NOTAS DE ENSINO

O enredo deste caso descreve os esforgos empreendidos por Pedro, administrador do restaurante Gastro
Mineiro, para implantar o sistema de delivery, visando a mitigar os efeitos das medidas restritivas de funcionamento dos
estabelecimentos operantes no setor de AFL, durante a crise decorrente do cenario pandémico da covid-19. Idealizado
por dona Zizi, cozinheira e mae de Pedro, o Gastrd Mineiro enfrentava dificuldades sem precedentes diante da limitagao
e rotatividade nos horarios de funcionamento, pois sempre funcionou apenas com o atendimento presencial.

Objetivo educacional

Esta narrativa ficticia visa a propiciar aos alunos vivéncias de situagdes condizentes com a realidade
organizacional, ao analisar vantagens e desvantagens da implanta¢do, ou ndo, de um sistema alternativo de atendimento
ao cliente. Além do desenvolvimento de capacidade analitica, os alunos podem discutir questdes éticas do administrador
e exercitar o processo de tomadas de decisdo sob o enfoque de estratégias competitivas e vislumbrar o entrelagamento
entre teoria e pratica. O estudo fornece subsidios tedrico-metodolégicos para o desenvolvimento de contetdo das
disciplinas planejamento estratégico, marketing e empreendedorismo, ministradas nos cursos de graduacdo em
administracao.

Personagens e dados

Dona Zizi e Pedro sdo personagens ficticios, que protagonizam a narrativa de um restaurante que enfrenta
dificuldades diante da crise provocada pela pandemia da covid-19. Dona Zizi tomou a decisdo de se mudar de sua terra
natal, Pato de Minas (MG), em busca do sonho de montar um restaurante para ganhar dinheiro, exercitando seu dom de
cozinhar na regiéo sul de Goiania (GO). O negdcio deu certo, ganhou solidez e possibilitou que Pedro se formasse em
administracdo, para gerenciar toda a parte administrativa do empreendimento familiar chamado Gastré Mineiro.

Este caso para ensino combina sua narrativa ficticia com dados secundarios reais oriundos da pesquisa realizada
pela parceria Sebrae e Abrasel, no periodo de 27/07/2020 a 06/08/2020, que apresenta indicadores da Situagéo e
Perspectivas do Segmento de AFL. Essas informagdes foram relevantes para promover o processo de reflexdo, analise
e aproximagao maxima com a realidade organizacional do Gastré Mineiro.

Organizagao da aula

A conducédo do caso pelos envolvidos pode variar. Contudo, sugere-se que o professor faga uma analise
minuciosa do contelido apresentado, identificando potenciais temas que serdo abordados em sala de aula e considerando
o tempo de aplicagao da atividade, a sequéncia légica das a¢des que adotara e o contelido da disciplina. Em seguida, o
professor devera enviar previamente o caso para os alunos, indicando as tarefas que seréo trabalhadas durante a aula.

No inicio da aplicacdo, recomenda-se ao professor separar os discentes em grupos de cinco a seis componentes
e adotar uma estratégia de aquecimento, levantando indagagfes que levem os alunos a identificar narrativas parecidas
com a do Gastré Mineiro. Em seguida, iniciar a discussao das questdes. Assim, a aula podera ser dividida da seguinte
forma (Figura 8):

Figura 8.
Plano de aula em minutos
Fases Atividade Tempo
. Leitura prévia pelo docente
Planejamento . -
Entrega antecipada do caso aos alunos
Organizagao aleatéria dos grupos de discuss&o (entre 5 e 6 alunos) 5 minutos
Leitura do caso 20 — 30 minutos
Aplicagédo Sessao plenaria de discussdo aberta das questdes 35 — 45 minutos
Encerramento das discussdes e reforgo dos conceitos e teorias apresentadas | 20 minutos
no caso
Elaboragéo de uma proposta ou parecer sobre o caso, elencando uma lista de
Avaliagao vantagens ou desvantagens que a adogdo do dilema pode trazer ao -
empreendimento do caso
Total Entre 80 e 100 minutos
Fonte: Elaborado pelos autores
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Ao final das discussdes, recomenda-se que o professor adote avaliagbes que possam ser, tanto individuais,
quanto em grupo, como: elaborar uma proposta ou parecer sobre o caso, elencando uma lista de vantagens ou
desvantagens que a incorporagdo do sistema de delivery podera trazer ao empreendimento e outras alternativas. O
sucesso da aula dependera da correta abordagem do docente as questdes centrais do estudo de caso e a relagdo com
os conceitos fundamentais da disciplina, além do controle do tempo estipulado no plano de aula.

Questdes para discussao

1) De que maneira os proprietarios do Gastrd Mineiro podem lidar com mudangas ocasionadas pelo
avango das tecnologias, especialmente no que se refere ao uso do sistema de delivery durante a pandemia e a
concorréncia com aplicativos?

2) Faca uma analise ambiental do restaurante, indicando pontos fortes e fracos, bem como ameagas e
oportunidades, levando em consideragdo o cenério pandémico.

3) Como Pedro pode implementar as decisdes de melhoria no Gastrd Mineiro, obter a legitimidade de
dona Zizi e a anuéncia total dos demais colaboradores? Como lidar com os questionamentos?

4) Como os gestores podem melhorar a proposta de valor do Gastrd Mineiro, otimizando o posicionamento
da empresa no mercado e a atratividade de clientes? Elabore o mix de marketing do Gastré Mineiro, direcionado
para o sistema de delivery.

Discussao das questoes associada a literatura

1) De que maneira os proprietarios do Gastré Mineiro podem lidar com mudangas ocasionadas pelo avango das
tecnologias, especialmente no que se refere ao uso do sistema de delivery durante a pandemia e a
concorréncia com aplicativos?

Nessa questdo, o professor pode retomar a discussdo acerca da necessidade de mudangas, tanto na forma do
gerenciamento do Gastrd Mineiro, quanto na cultura tradicional enraizada de dona Zizi de que a localizag¢éo privilegiada
do negécio e o prego acessivel eram os diferenciais e isso bastava. A administracdo tradicionalista inviabiliza a
implementacdo de novas estratégias gerenciais perante as mudangas ambientais, pois suas culturas estao alicer¢adas
em métodos obsoletos que ndo se adaptam ao modelo concorrencial atual.

A cultura de uma organizagéo é composta por um conjunto de padrdes de comportamento, crengas e valores,
transmitidos coletivamente. Ela ndo deve ser vista como algo estatico, nem imutavel, pois sofre influéncias do ambiente
macroecondmico (tecnoldgicas, politica, economia, sociedade, meio ambiente). Dai a importancia de se reestruturar
continuamente as organizagdes e realizar mudangas necessarias, para acompanhar a evolugdo dos processos e a
dindmica do mercado (Svaldi et al., 2006).

Os conceitos desenvolvidos por Caves e Porter (1977) corroboram que a varia¢do do desempenho da empresa
ocorre ndo somente pelo seu poder de mercado, mas também pelas decisdes estratégicas empreendidas (Veloso et al.,
2013). Assim, o professor pode incitar um debate direcionado para o estudo das Cinco Forgas de Porter (2005), visando
a identificar, juntamente com os alunos, as variaveis ambientais do Gastrd Mineiro, como: (1) Ameaga de novos entrantes,
(2) Ameaga de substitutos, (3) Poder de negociagédo de clientes, (4) Poder de negociagéo dos fornecedores e (5)
Rivalidade entre empresas concorrentes.

Antes da pandemia de covid-19, a atividade de entrega por meio de aplicativos ja era utilizada por diferentes
setores da economia (Rebechi & Baptistella, 2022). Com o advento do periodo pandémico, cresceu a empregabilidade
nesse tipo de servigo, pois se tornou uma das Unicas alternativas viaveis para minimizar o contato e a proliferagao do
virus. Acerca disso, 0s alunos podem discutir as informagdes da Figura 5 e comparar os dados com outros setores da
economia. Caso identifiquem métodos mais competitivos no uso do sistema de delivery, podem adotar estratégias de
benchmarking para adaptag&o ao setor de restaurantes.
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Os gestores do Gastré Mineiro precisam compreender que a forma como a empresa compete no mercado, suas
metas, politicas e a relagdo com o0 ambiente, s&o essenciais para o desenvolvimento da estratégia competitiva (Porter,
2005). No caso do Gastrd Mineiro, o professor pode ainda sugerir uma analise das a¢des complementares ao sistema de
delivery, Figura 3, avaliando em conjunto com os alunos se as a¢des delineadas por Pedro séo suficientes para enfrentar
0 ambiente de mudangas que vivencia o restaurante de dona Zizi.

Considerando que as empresas adquirem carater individual a partir das escolhas, a expansdo acontecera pelo
conjunto de oportunidades externas e internas, derivadas dos conjuntos de recursos que a empresa possui. Ou seja, sua
capacidade competitiva se baseia em saber selecionar e combinar recursos adequados (Vasconcelos & Cyrino, 2000).

2) Faga uma analise ambiental do restaurante, indicando pontos fortes e fracos, bem como ameacgas e
oportunidades, levando em consideragdo o cenario pandémico.

O desenvolvimento de cenérios ndo se enquadra nos moldes de uma ciéncia exata (Soetanto et al., 2011).
Também nao se trata da previsdo de futuro, mas da compreenséo das variaveis que vao compor 0 ambiente em que as
organizages estardo inseridas, propiciando aos gestores tragar estratégias mais assertivas para lidar com as mudancas
e variagdes. O Gastrd Mineiro foi afetado abruptamente por uma pandemia que exigiu dos gestores a tomada de decisdes
rapidas e onerosas, sem sequer ter cenarios antecedentes semelhantes.

Nesta questéo, o professor podera desenvolver a analise de cenarios do Gastrd Mineiro por meio da ferramenta
denominada andlise SWOT (strengths, weakness, opportunities, threats), ou em portugués, Forcas, Fraquezas, Ameagas
e Oportunidades. Para Srinivasan (2010), as forgas e fraquezas sé&o fatores internos e s&o definidos da seguinte maneira:
(a) as forgas decorrem das habilidades organizacionais e dos recursos tangiveis e intangiveis da empresa, que auxiliam
no desempenho mercadoldgico e no enfrentamento da concorréncia; (b) as fraquezas séo falhas e dificuldades que
impedem o desenvolvimento eficaz da empresa.

Ainda segundo o autor, as oportunidades surgem quando as organizagdes realizam agdes estratégicas na
ocorréncia externa de eventos e tendéncias que concorrem para melhorar o desempenho do negdcio. Por outro lado, as
ameagas sdo fatores ambientais externos que podem afetar o desempenho da empresa e reduzir sua vantagem
competitiva no mercado, caso ndo sejam tomadas decisfes estratégicas de impedimento. Sugere-se, portanto, que o
professor elabore juntamente com os alunos a analise do cenario vivenciado pelo Gastrd Mineiro e transcreva as variaveis
identificadas para os quadrantes da matriz SWOT.

Com isso, espera-se que os alunos possam identificar variaveis essenciais situadas no contexto endégeno e
exogeno do Gastrd Mineiro, para auxiliar melhor na compreensao da trama do referido restaurante no periodo pandémico.
Internamente, por exemplo, alguns pontos fortes do empreendimento residem na boa comida mineira de dona Zizi, na
excelente localizag&o do negocio e na ambientag&o. Por outro lado, as fraquezas podem ser decorrentes da falta de
planejamento, apego a tradicdo, auséncia de estratégias de marketing, o cenario da pandemia em si e os desafios de
gerenciamento em tempos de crise.

A analise SWOT é um instrumento de uso relativamente simples, que visa a identificar variaveis que circundam
0 ambiente interno e externo de uma empresa, bem como identificar as possiveis estratégias a serem executadas (Certo,
Peter & César, 2010; Mirales, Jacomino & Baldin, 2019). Esse modelo é relevante para propiciar aos gestores a tomada
de decisdo em termos de ac¢Oes para potencializar as forgas, diminuir as fraquezas, afastar as ameacas e aproveitar as
oportunidades da empresa. Para isso, 0 envolvimento de todos os stakeholders também é essencial para identificar as
respostas futuras necessarias (Soetanto et al., 2011).

Como ferramenta complementar, o professor podera apresentar a metodologia OKRs (Objectives and Key
Results) para que a turma crie objetivos alinhados ao panorama identificado pela analise SWOT. Na definicdo de Niven
e Lamorte (2016, p. 6), OKRs “é uma estrutura de pensamento critico e disciplina continua que busca garantir que os
funcionérios trabalhem juntos, concentrando seus esforcos para fazer contribuicbes mensuraveis que impulsionam a
empresa”. A efetividade desta ferramenta depende do engajamento de lideres e equipes de forma que permita a
socializagao do conhecimento adquirido (Stray et al., 2022).

Souza (2018) afirma ainda que o framework do OKRs pode ser definido pela seguinte estrutura: eu vou [Objetivo]
mensurado por [Resultados-chave]. Assim, o OKRs cria sinergia e alinhamento entre os stakeholders durante o
gerenciamento e a entrega mensuravel de resultados (Lamorte, 2015). No caso do Gastrd Mineiro, 0 sucesso na
implementacdo das propostas apresentadas por Pedro dependera do envolvimento de toda a equipe funcional, que
precisa saber a dire¢do a ser seguida para o alcance dos objetivos.
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Cabe esclarecer a diferenga entre objetivo e resultado-chave. Enquanto o objetivo é uma afirmagéo de cunho
qualitativo, que visa a conduzir a organiza¢do para o rumo desejado, um resultado-chave tem cunho quantitativo e
mensura o quanto esse objetivo tragado esta sendo alcangado (Niven & Lamorte, 2016). Nesse contexto, as propostas
de Pedro ainda estdo apenas como objetivos a serem perseguidos, ou seja, 0 administrador do Gastrd Mineiro mostrou
o0 que quer fazer. A partir disso, os alunos podem elaborar métricas quantitativas para medir os resultados-chave, ou seja,
responder como esses objetivos serdo alcangados.

3) Como Pedro pode implementar as decises de melhoria no Gastré Mineiro, obter a legitimidade de dona Zizi
e a anuéncia total dos demais colaboradores? Como lidar com os questionamentos?

Nesta questdo, o professor pode retomar conceitos e aplicabilidades da Teoria das Decis6es, diante do fato de
o restaurante Gastré Mineiro encontrar-se em situagéo de conflito, incerteza e dificuldades financeiras. Para Goldschmidt
(1969), um dos principais dilemas vividos pelos homens de negécios é a tomada de decisdes, pois existe um continuum
de ocorréncias ambientais que eles ndo podem controlar, chamadas de estados de natureza. Isso exige que o
administrador esteja preparado para tomar decisbes em um ambiente instavel, contingencial e critico (Préve, Moritz &
Pereira, 2010).

Nas organizagdes, os atores do processo decisério podem influenciar o rumo das decisdes. O estado de conflito
€ muito comum entre as pessoas, € quando este acontece varios cursos de agdo podem ser tomados, contudo ha sempre
dubiedades de qual caminho seguir, ou qual decisdo é mais assertiva (Goldschmidt, 1969). Muitas vezes, as decises
sao moldadas pelas informagdes (Bazerman & Moore, 2014). No caso de Pedro, apesar de reunir uma base robusta de
informagdes, ainda precisa demonstrar outras benesses coletivas de suas decisdes.

Para Goldschmidt (1969), a teoria da decisdo pode partir de algumas premissas: (a) as agdes podem seguir dois
ou mais fluxos possiveis de acdo, devidamente representados por S1, S2,... Sn. Somente um destes sera seguido, em
uma relagdo mutuamente excludente, ou seja, quando um ocorre, exclui-se o outro; (b) a tomada de decisdo consiste em
escolher um desses cursos para execucao de maneira conveniente; (c) o processo de escolha consiste em selecionar o
curso que conduzira ao alcance de algum objetivo previamente planejado.

Nessa perspectiva, verifica-se que a “pessoa que toma decisdes parte de um numero qualquer de cursos de
acdes possiveis até chegar a um curso de agéo determinado, com objetivos conhecidos” (Goldschmidt, 1969, p. 93). Com
base nisso, Pedro, gestor do Gastrd Mineiro, pode escolher a a¢do que conduza ao objetivo de melhoria urgente do
desempenho do empreendimento para reergué-lo no mercado, seja por intermédio do aumento dos lucros, por exemplo,
seja por meio da redugéo de custos, conforme agdes propostas na Figura 7.

Porém, o curso de agéo do processo decisdrio em empresas familiares € mais complexo (Pereira et al, 2021).
Deve-se partir do pressuposto de que as organizagdes séo instituices sociais formadas por diferentes grupos de
pessoas, com diferentes interesses e valores. Nesse aspecto, Pedro precisa tomar as decisdes de melhoria que nao
sejam tdo onerosas também para os colaboradores do Gastré Mineiro, fato que representa uma forte preocupacao de
dona Zizi.

Apesar de obter a aprovacao do corpo funcional do Gastré Mineiro para implementar suas propostas, Pedro teve
que lidar com os questionamentos dos préprios colaboradores e de dona Zizi sobre o (in)sucesso das medidas
impetradas. Nesse ponto, o professor pode estimular um debate sobre percepgdes de justica no processo decisorio. Para
Bazerman e Moore (2014), a limitagéo explicativa da implementacdo de a¢des que causam impactos econémicos pode
inibir as consideragdes de justica, gerando disfungdes no modo de perceber.

Para que sejam efetivas, as decisdes de Pedro devem seguir um fluxo racional de andlise, baseado em
informacdes e beneficios individuais, para fomentar a compreensao cognitiva das propostas e as consideragdes de justica
dos colaboradores e de dona Zizi. Para tanto, Bazerman e Moore (2014) recomendam que se considere: (1) o julgamento
individual e as expectativas; (2) o interesse econdmico e; (3) o processo de comparagdo social associado as preferéncias
subjacentes dos colaboradores. Desse modo, os alunos podem analisar se as decisfes de Pedro realmente contribuem,
ou nao, para gerar percepg¢des de justica que atendam o coletivo.

4) Como os gestores podem melhorar a proposta de valor do Gastré Mineiro, otimizando o posicionamento da
empresa no mercado e a atratividade de clientes? Elabore o mix de marketing do Gastré Mineiro, direcionado
para o sistema de delivery.
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Considerando que o Gastrd Mineiro ndo possui documento estratégico, o professor podera trabalhar os conceitos
do mix de marketing, com uso de ferramentas essenciais para constru¢io e melhoria da proposta de valor da empresa,
como o Golden Circle e o Canvas da proposta de valor, utilizados em planejamentos estratégicos empresariais e planos
de negdcio.

O mix de marketing — também conhecido como os quatro Ps do marketing — trata-se de: produto, praga,
promocao e preco (Kotler & Keller, 2013). S&o conceitos basicos e essenciais para a empresa conhecer melhor seus
produtos, visualizar o mercado de atuagéo e instituir politica de preco acessivel e adequada a clientela. Segundo Kotler
(1988), as empresas que fornecem servigos com padrdes elevados de qualidade possuem estratégias direcionadas para
os clientes, visando a satisfazer suas necessidades, conquistando-os e aumentando sua carteira.

O prego € um componente do mix de marketing que esta relacionado com a geragao de receita, tendo papel
fundamental na participacdo de mercado do restaurante e na sua rentabilidade. Envolve, além do prego do quilo da
alimentac&o, por exemplo, as margens de lucro, os prazos de pagamentos que ndo séo alocados na planilha financeira
(refeicbes pagas no cartdo de crédito entram como receita, da mesma forma que as pagas com cartdo de débito).

A praca refere-se ao local onde acontecem as negociacbes de compra e venda de produtos e servigos.
Relacionadas a esse ponto estdo todas as questdes que envolvem a logistica e distribui¢do do produto: o transporte, 0
armazenamento, a troca de informagdes e o estoque. Aqui se pode trabalhar a falta ou ineficiéncia da gestao de estoque,
uma vez que nao é feita a compra de insumos em grandes atacadistas de maneira periddica, o que aumenta o custo das
matérias-primas. Pode-se estudar também a viabilidade econdémica da aquisi¢do de um modal de transporte, observando
qual é mais adequado ao atendimento da demanda do Gastrd Mineiro. Por fim, relacionar os aplicativos de alimentacao
existentes no mercado e propor a utilizagdo do mais coerente com as caracteristicas dos clientes do empreendimento de
dona Zizi.

O produto se resume a mercadorias e servicos que sdo ofertados no mercado. Isso inclui requisitos, por
exemplo, como qualidade, variedade nas refeicdes, as opgdes de saladas e embalagens para viagem. Outro ponto que
precisa ser trabalhado no restaurante é a variedade nas refeicOes oferecidas. Muitas vezes, o cliente procura o
concorrente, porque gostaria de comer um macarrédo preparado na hora, ou uma salada mais diversificada e nao encontra
essa op¢do no Gastrd Mineiro. J& a promogao representa as agdes de divulgagao do produto ou servigo. Inclui publicidade
e promog&o de vendas em midias sociais e outros veiculos.

Para auxiliar nesse processo, o professor pode apresentar o Business Model Canvas, que € um quadrante criado
por Osterwalder e Pigneur, que possui nove blocos interligados e permitem analisar modelos de negécios, tanto para
iniciantes, quanto para os consolidados (Vicelli & Tolfo, 2014). Nos nove blocos do Business Model Canvas analisa-se:
Segmento de Clientes, Proposta de Valor, Canais, Relacionamento com Clientes, Fontes de Receita, Recursos Principais,
Atividades-Chave, Parcerias Principais e Estrutura de Custo.

Outra ferramenta que o professor pode apresentar aos alunos é o Golden Circle ou Modelo do Circulo Dourado.
Criado por Simon Sinek, essa ferramenta é poderosa para gestéo estratégica e lideranga (Sharma & Singh, 2020). De
acordo com Sinek (2009), a maioria das empresas nédo tem ideia de por que os consumidores desejam seus produtos.
De maneira geral, a abordagem da empresa deve ser guiada por trés questdes que compdem o Golden Circle, quais so:
(a) Por que, que se refere ao propdsito da empresa ou a questédo central; (b) Como, de que modo a empresa buscara
meios de atingir seus objetivos; (¢) O que, que se refere aos diferenciais da empresa, podendo ser caracteristicas
vinculadas aos produtos ou servigos.

Sao perguntas que podem levar os gestores do Gastrd Mineiro a repensar sua proposta de valor para o
empreendimento em meio a uma série de variaveis, potencializando seus pontos fortes e envidando agdes corretivas em
erros estratégicos e decisdes equivocadas. Ao se colocarem no papel dos gestores, os alunos poderdo compreender o
quanto é importante ter definido o propdsito e a razdo de existir de qualquer empresa, para torna-la inspiradora e
sobrevivente no mercado e isso pode ser feito por meio de ferramentas essenciais de gestéo.

Potencial desfecho do caso

Pedro realizou um levantamento das despesas e receitas, fixas e variaveis, analisou cenarios, verificou cardapios
e muitos outros aspectos que envolviam o Gastrd Mineiro. Apresentou informagdes detalhadas da crise e langou
propostas que envolviam todos os colaboradores, que abragaram a ideia, visando a manter o negécio funcionando, sob
o0 lema “Demissao Zero, S6!”. Ao conhecer mais sobre o plano de Pedro, dona Zizi, finalmente, concordou com as
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propostas a serem implementadas, pois nenhum membro de sua equipe seria penalizado com demisséo pelos
desdobramentos da pandemia.

Com os acordos firmados e a anuéncia de dona Zizi, Pedro montou um planejamento estratégico com agdes que
tornaram viavel a adogao do sistema de delivery, adequando os servigos do restaurante & nova realidade. Toda equipe
viu o faturamento aumentar, pois passaram a produzir, tanto presencialmente, quanto por meio de entregas, durante o
periodo de funcionamento parcial dos estabelecimentos de alimentagao.

Além disso, para melhorar a proposta de valor da empresa e reposiciona-la no mercado, Pedro colocou em
pratica agbes complementares de marketing, necessarias para a manutencao do sistema de delivery, dentre elas: firmou
parcerias com aplicativos de pedido e entrega de comida; criou embalagens sustentaveis e personalizadas com fotos dos
ambientes do Gastré Mineiro, do processo de confecgdo dos alimentos e frases das musicas mais tocadas no ambiente
de relaxamento; criou perfis multilaterais do Gastrdé Mineiro nas redes sociais, dentre outras.

Todas essas agdes contribuiram para o reposicionamento e a valorizagao da marca Gastrd Mineiro, dando ampla
divulgagao e mantendo a comida mineira feita por dona Zizi o diferencial competitivo diante dos concorrentes. O negécio
familiar sobreviveu e continua operando com toda sua forga de trabalho, mesmo diante da persisténcia da pandemia da
covid-19.
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