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FACULDADE DE EXTREMA

IDENTIFICACAO DAS ESTRATEGIAS ADOTADAS POR MICRO E
PEQUENAS EMPRESAS PARA O ENFRENTAMENTO DA PANDEMIA
DA COVID-19: UM ESTUDO DE CASO
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RESUMO

As crises mundiais estdo presentes na histdria desde os primérdios e elas atingem,
tanto as grandes quanto as pequenas empresas. Sendo assim, empresas com gestao
estratégica fortificada, auxiliada por ferramentas que permitem antecipar e analisar
decisdes futuras, tendem a se sobressair em grandes depressdes mundiais. Nesse
sentido, esta pesquisa tem como foco principal identificar as estratégias adotadas por
micro e pequenas empresas para o enfrentamento da pandemia do COVID-19. Além
disso, espera-se obter informacdes a respeito do gerenciamento estratégico aplicado
por essas empresas durante a pandemia. A metodologia utilizada neste trabalho foi
classificada como estudo de caso, de natureza basica e abordagem qualitativa. Como
resultados do trabalho, pode-se constatar que as empresas do estudo ja possuiam
uma gestdo minima, experiéncia na area gerencial e fundo emergencial, com isso elas
conseguiram se sobressair melhor neste periodo de crise. Dessa forma, reafirma-se o
que a literatura apresenta, que empresas que tém planejamento empresarial
conseguem ter mais competitividade no mercado e até mesmo sobreviver, como é o
caso que se tem vivido nestes tempos de crise.

Palavras-chave: Micro e pequenas empresas. Gestdo estratégica. Pandemia.
Coronavirus.
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IDENTIFICATION OF STRATEGIES ADOPTED BY MICRO AND
SMALL COMPANIES TO FACE THE COVID-19 PANDEMIC: A CASE
STUDY

ABSTRACT

Global crises have been present in history since the beginning and they affect both
large and small companies. Thus, companies with fortified strategic management,
aided by tools that allow them to anticipate and analyze future decisions, tend to stand
out in major global depressions. In this sense, this research has as its main focus to
identify the strategies adopted by micro and small companies to face the COVID-19
pandemic. Furthermore, it is expected to obtain information about the strategic
management applied by these companies during the pandemic. The methodology
used in this work was classified as a case study, with a basic nature and a qualitative
approach. As a result of the work, it can be seen that the companies in the study
already had minimal management, experience in the management area and
emergency fund, with this they managed to stand out better in this period of crisis.
Thus, what the literature presents is reaffirmed, that companies that have business
planning are able to be more competitive in the market and even survive, as is the
case that has been experienced in these times of crisis.

Keywords: Micro and small companies. Strategic management. Pandemic.
Coronavirus.
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1. INTRODUCAO

As organizagbes precisam conviver com um dinamismo extremamente
acelerado (SORJ, 2000). Revolucéo industrial, globalizac&o, tecnologias inovadoras,
midias sociais, modificacdes sociais e econdmicas, todos estes elementos influenciam
significativamente no andamento e desenvolvimento de um empreendimento.

Tendo em vista que essas mudangas acontecem a todo momento, o nivel de
competitividade também sofre uma variacdo exponencial. E perceptivel que, a maioria
das empresas que se propde a acompanhar as tendéncias, sdo as empresas que
melhor se sobressaem a estas mudancas. Poder de adaptacéo e facilidade em suprir
as novas necessidades se tornaram caracteristicas das empresas que se consolidam,
se destacam e se tornam cada vez mais bem sucedidas (SENHORAS, 2003).

Neste contexto, todas as empresas sao duramente atingidas por estas
mudancas, 0 que inclui as micros e pequenas empresas, € muitas vezes estas
possuem uma maior dificuldade em acompanhar, se destacar, e principalmente,
manter o alto indice de competitividade.

De acordo com o SEBRAE (2016), pequenos negdcios possuem estimativa de
vida de apenas cinco anos. Uma analise feita entre 2008 e 2012 indicou que a taxa
de sobrevivéncia de pequenas empresas com dois anos de atividade aproxima-se de
76,6%. O SEBRAE (2018) também destaca quais 0os motivos que levam essas
empresas ao fracasso e os principais estéo ligados a gestdo. Com planejamento e
controle é possivel que estes pequenos empreendimentos sobrevivam por mais
tempo, mas essa nao é a realidade de todos.

Para Oliveira (2018), a gestdo estratégica € critica na definicdo do nivel de
contribuicdo gerada pelos pequenos negdcios para a sociedade, por determinar, em
boa parte, a condicdo de sobrevivéncia e o desempenho das empresas. A gestao
estratégica promove a compatibilidade da condicdo das micro e pequenas empresas
com o ambiente externo, a busca de vantagens competitivas, a formacdo de
estratégias e o desenvolvimento da visao.

Além disso, as micro e pequenas empresas formulam suas estratégias de acordo
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com a sua percepcao das reacfes do mercado, adaptando os objetivos da empresa
e sua estrutura funcional a ele. Dessa forma, possuir um comportamento estratégico
definido é questdo de sobrevivéncia para uma pequena empresa. Quanto menor a
empresa, mais importante € a estratégia. Isso se deve a alta sensibilidade das micro
e pequenas empresas as variacdes do mercado (BARBOSA e TEIXEIRA, 2013, DA
SILVA et al., 2023).

Nesse sentido, € possivel observar que as empresas estdo cada vez mais
competitivas, seja na hora de obter recursos ou pela preferéncia dos clientes e, para
ter-se vantagem competitiva, gerir as estratégias de forma bem-sucedida se torna
essencial. A gestdo estratégica entdo pode ser considerada como parte de uma
gestao global, dentro das organizagdes, que se preocupa em acompanhar as acoes
dos seus concorrentes, fornecedores, clientes e consumidores, para determinar e
implementar estratégias que lhes permitam manter-se a frente dos competidores
(ROCHA, 1999; DEL CANTO e MARTINS, 2022).

A pandemia do coronavirus chegou de repente, surpreendendo a todos. De
acordo com o Ministério da Saude (2020), em dezembro de 2019, houve a
transmissao do SARS-CoV-2 em Wuhan, na China, e acabou gerando a COVID-19.

Devido a esta situacédo, a populagéo se viu obrigada a viver em isolamento social
e assumir diversos protocolos de prevencdo, como o0 uso de mascaras e alcool. Com
isso, as empresas também tiveram que se adaptar, seja se reinventando de alguma
forma ou fechando as portas definitivamente. De acordo com o IBGE (2020), cerca de
1,3 milhdo de empresas foram fechadas até a primeira quinzena de junho de 2020,
nao se sabe se temporariamente ou definitivamente, mas que em 40% delas o motivo
foi a pandemia do coronavirus. Destes 40% (522,6 mil), 99,2% séo classificados como
micro e pequenas empresas.

Considerando o contexto apresentado, este trabalho tem o objetivo de identificar
as estratégias adotadas por micro e pequenas empresas para o enfrentamento da
pandemia do COVID-19. Além disso, espera-se obter informacdes a respeito do
gerenciamento estratégico aplicado por essas empresas durante a pandemia.

O presente trabalho encontra-se estruturado em cinco secdes. A secao 1
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apresentou a contextualizacdo e conceitos teoricos para o trabalho. Na secéo 2 exibe-
se 0 método de pesquisa. Na secéo 3 a aplicacdo do método de pesquisa, 0 estudo
de caso. A secdo 4 traz as analises dos resultados. Por fim, apresenta-se as

conclusdes na quinta secdo, seguida das referéncias bibliogréficas.
2. METODOLOGIA

Caracterizado por Miguel (2007), o estudo de caso € uma metodologia aplicada
gue obijetiva avaliar ou analisar uma unidade delimitada e contextualizada, de forma a
fazer um estudo globalizante de tudo que a envolve, permitindo analisar em
profundidade todos os processos e suas relacdes. Além disso, Yin (2001) define tal
metodologia como um método de investigacdo abrangente que compreende
planejamento, coleta e andlise de dados.
Para a conducdo deste estudo de caso, pretende-se utilizar a estrutura
adaptada proposta por Yin (2001), em que propde as seguintes etapas para a
condugéo do caso: Desenvolver a teoria, 2. Selecionar o caso, 3. Projetar o protocolo

de coleta de dados, 4. Conduzir o caso, 5. Analisar os dados.
3. DESENVOLVIMENTO

Nesse tdpico serdo apresentadas as descricdes e detalhamentos do estudo de

caso, conforme as etapas de Yin (2001).
3.1 Desenvolver a teoria
Esta etapa do método de estudo de caso, consiste em trazer as informacfes

tedricas importantes para o entendimento da proposta do trabalho. Dessa forma, os

conceitos foram apresentados ao longo da secéo 1.
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3.2 Selecionar os casos

Este estudo se concentrou em analisar as a¢des de enfrentamento da pandemia
em duas empresas do ramo de varejo da cidade de Itabira, com foco na gestao
estratégica que foi adotada por essas empresas durante o periodo mais critico da
pandemia. As empresas foram nomeadas de Empresa A e Empresa B por questdes
de confiabilidade. A empresa A foi fundada em 2015 pela proprietéria A e possui até
9 funcionarios e um faturamento de até R$360.000,00 por ano. A empresa B foi
fundada em 2017 pela proprietaria B e hoje conta com até 9 funcionarios e um
faturamento entre R$360.000,00 até 4.800.000,00 ao ano.

Para a selecdo dessas empresas para esta pesquisa, tomou-se como base as
informagdes que apontam que as MPE’s representam 90% do comércio itabirano.
Além disso, o comércio é fundamental para fomentar a economia local com a geracéo
de empregos e renda para o municipio, para o incentivo ao empreendedorismo local,
reducdo dos custos logisticos, aumento na arrecadacdo de impostos e melhoria do
faturamento e fortalecimento da economia.

As proprietarias dos estabelecimentos foram contactadas pela pesquisadora por
telefone, em que se apresentou a proposta deste estudo. As proprietarias cientes da
importancia da participacdo da pesquisa aceitaram compartilhar suas experiéncias
vivenciadas durante a crise do coronavirus, dessa forma, pode-se seguir para a
proxima etapa.

Para garantir o poder de uso das informacdes fornecidas, ambas as proprietarias
assinaram um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido inseridos no Apéndice B,
gue foi baseado nas diretrizes contidas na resolucdo CNS n° 466, de 12 de dezembro
de 2012, na qual regulamenta o respeito pela dignidade humana e pela especial
protecdo devida aos participantes das pesquisas cientificas envolvendo seres
humanos (BRASIL, 2012).
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3.3 Projetar protocolo de coleta de dados

Para o protocolo de coleta de dados, optou-se por fazer uma entrevista
semiestruturada. Segundo Minayo (1994) e Trivifios (1987), este tipo de entrevista é
utilizado quando se busca informacdes privilegiadas através das falas fornecidas
pelo(s) entrevistado(s), no qual o entrevistado tem condicbes de detalhar suas
experiéncias com respostas livres e espontaneas a partir do foco proposto pelo
entrevistador.

Para a entrevista foram elaboradas perguntas, presentes no Apéndice A, a partir
do questionario existente na monografia de Silva (2020). Algumas questdes presentes
no questionario foram mantidas e as demais foram formuladas posteriormente,
baseando para isso nos trabalhos de Dagostim (2020) e Vidal (2021). As questdes
levaram em consideracdo o embasamento tedrico e as informacdes coletadas.

O questionario foi dividido em duas partes, sendo a primeira parte focada em
identificar o perfil do empresario e da empresa, e a segunda é um levantamento sobre

como foi o enfrentamento da pandemia.
3.4 Conduzir estudo de caso

Com o protocolo de coleta de dados em méaos pode-se entao coletar os dados
necessarios para a pesquisa. O questionario foi enviado as proprietarias responsaveis
pelas empresas A e B, e posteriormente fez-se uma entrevista complementar via
telefone com as participantes, de forma separada, para confirmar as informacdes
atestadas por elas.

A coleta das informacdes se deu no més de novembro de 2021 e o periodo de
investigacdo da pesquisa se concentrou desde o inicio da pandemia, com o foco de
obter informacdes sobre a gestao que foi realizada pelas proprietarias das empresas
A e B durante a pandemia em seu momento mais critico. Com isso, na préxima secéo

serdo apresentados os resultados das empresas A e B, respectivamente.
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4.  ANALISES DOS RESULTADOS

A ultima etapa do método de estudo de caso, consiste na avaliacdo e andlise das
respostas obtidas nas etapas anteriores com possiveis cruzamento de dados e
inferéncias sobre os mesmos. Como mencionado, os dados foram divididos em duas
partes: perfil do empresario e da empresa e, acdes de enfrentamento da pandemia.
Dessa forma, os dados da empresa A e B serdo apresentados.

Conhecer e entender o perfil dos gestores das empresas é de suma importancia
para uma analise mais completa a respeito do comportamento organizacional antes,
durante e ap0s o periodo de isolamento social ocasionado pela pandemia da COVID-
19. Dessa forma, ter conhecimento sobre a bagagem de conhecimento, formacgéo e
experiéncia desses gestores, permitira que este estudo seja de valia para outros
possiveis estudos, quanto aos aspectos de tomada de decisdo. Sendo assim, esta

sera a primeira analise a ser realizada.
4.1 Dados demograficos

4.1.1 Perfil do empresario

A partir da analise das respostas obtidas, foi possivel notar pontos de
similaridades e de diferencas entre as empresarias da empresa A e B. Dentre as
similaridades nas respostas, ambas as pessoas que responderam ao formulario séo
as proprietarias, do género feminino, com faixa etéria entre 26 e 35 anos e nivel
superior completo. Além disso, ambas sédo formadas em Administracéo e relataram ja
possuir experiéncia na area gerencial.

Ja com relacao as diferencas, a proprietaria A possui entre 6 e 10 anos no cargo
atual e a proprietaria B possui entre 1 e 5 anos no cargo.

4.1.2 Perfil da empresa

Por meio dos dados atestados pelas proprietarias das empresas A e B, também
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pode-se detectar pontos em comum. Ambas possuem até 9 funcionarios e pertencem
a secao G, divisao 4, no qual as classificam como comércio varejista, de acordo com
0 CNAE (2021).

Por outro lado, também pode-se identificar os pontos de discordancia. A empresa
A possui o tempo de funcionamento entre 6 e 10 anos e a empresa B entre 1 e 5 anos.

Além disso, elas também ndo possuem 0 mesmo porte. Para esta pesquisa
optou-se por utilizar os critérios de classificacdo da Lei Complementar de n° 123 de
14 de dezembro de 2006, no capitulo Il, ela classifica as MEs como sendo as que
possuem uma receita bruta igual ou inferior a 360 mil reais por ano e as EPP, as que
possuem receita bruta entre 360 mil reais e 4.8 milhdes de reais por ano. Entédo, a
partir das respostas adquiridas, as empresas A e B séo classificadas respectivamente
como ME e EPP.

4.1.2 Comparacédo das acdes das empresas A e B com os encontros da literatura

Para se realizar a comparagéo entre os encontros da literatura e 0s encontros
da pratica, foram buscados trabalhos que tratam das principais estratégias adotadas
por empresas para o enfrentamento da pandemia ou temas correlatos. Foi realizada
uma andlise da literatura sobre o tema, e identificaram 11 artigos relacionados ao

tema. O Quadro 1 apresenta os resultados encontrados para esta analise.

Quadro 1 - Principais estratégias adotadas para o enfrentamento da pandemia

. - o
# Acao/estratégia % Referéncias
45 45 Huangi e Jahromi (2020), Bratianu e Bejinaru
1 Teletrabalho (home office) % (2020), Backes et al (2020), Savic (2020) e Silva
(2020)
. Huangi e Jahromi (2020), Bratianu e Bejinaru
2 Incentivo no uso das 45,45 | (2020), Backes et al. (2020), Savic (2020) e Silva
plataformas online % (2020)
. . . 27,27 Bai (2020), Santos (2020) e Rodrigues, Carpes e
3 Distanciamento social % Raffagnato (2020)
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4 Fechamento de fronteiras 18,18 Bai (2020) e Rodrigues, Carpes e Raffagnato
% (2020)
5 Restricdes de viagens 180}38 Bai (2020) e Rodrlgzlzeosz,oc)?arpes e Raffagnato
6 Quarentena 1%}018 Bai (2020) e Rodngzjzeosz,oC):arpes e Raffagnato
Consultoria de 1818
7 especialistas nas areas % George e George (2020) e Silva (2020)
relevantes
. 18,18 . - .
8 Delivery % Bratianu e Bejinaru (2020) e Savic (2020)
18,18 Backes et al. (2020) e Rodrigues, Carpes e

9 Lockdown % Raffagnato (2020)
10 Corte de despesas 9,09% Huangi e Jahromi (2020)

Adocéo de novos canais de

distribuicdo, oferecendo o . .

11 novos produtos/servicos, 9,09% Huangi e Jahromi (2020)

ou criando novas parcerias
12 | Condugdo "I'r‘iassga"agoes de | 9.09% George e George (2020)

Determinacao de

13 intervencdes necesséarias e | 9,09% George e George (2020)

priorizacdo

14 | Desenvolvimentodeum | g 5, George e George (2020)
plano de projeto

15 Uso de Big Data 9,09% Santos (2020)

1o | Aumertodaatiaciedcs | g oo santos 2020

17 Auxilio emergencial 9,09% Santos (2020)

18 Liberacao de presidiarios 9,09% Santos (2020)

19 Cance'sgsg;‘(’:igf‘ss aulas | g 5996 Santos (2020)

20 Uso de mascaras 9,09% Rodrigues, Carpes e Raffagnato (2020)
21 Uso de élcool 9,09% Rodrigues, Carpes e Raffagnato (2020)
22 Evolucao tecnoldgica 9,09% Silva (2020)
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23 Mudanca no modo de | g g9, Silva (2020)
gestao
24 Mudanca no modo de | g g9, Silva (2020)
vendas
Capacitacdo em gestao
25 estratégica, marketing 9.09% Silva (2020)
digital, vendas e
planejamento tributario

Fonte: Autoria propria

Como pode ser observado no Quadro 1, destacam-se como as duas principais
estratégias adotadas para o enfrentamento da pandemia: a adocdo do home office e
0 aumento do uso das plataformas online, ambas estratégias foram encontradas em
45% dos trabalhos (5 em 11). Aderir ao home office foi uma das maneiras de cumprir
0s protocolos de seguranca e de protecdo da saude coletiva. Além disso, muitas
empresas passaram a realizar seus atendimentos de maneira remota para isso,
adotaram-se as videoconferéncias, compras online, entregas especiais, e-
aprendizagem, comércio eletrénico, marketing online, streaming de video e muitos
outros recursos de Tecnologia da Informacéao (TI). Pode-se observar que 0s processos
passaram por uma transformacao virtual, substituindo as praticas tradicionais de
trabalho.

Além das estratégias mais utilizadas, também é possivel observar as estratégias
menos utilizadas no qual foram citadas em 9,09% dos trabalhos (1 em 11), mas que
ainda sim sdo estratégias importantes. Um exemplo é a estratégia de cancelar as
aulas presenciais, dessa forma, os professores e alunos podem estudar de forma
remota até que seja seguro voltar de forma presencial, evitando a disseminagcédo do
virus. Além dessa, pode-se destacar também o uso de mascara e alcool que apesar
de pouco citados, sdo recomendacdes da OMS e vém sendo protocolados em
diversos paises. Entre outras estratégias.

Comparando essas acdes da teoria com as acles identificadas nas duas
empresas objetos deste estudo, pode-se observar certa similaridade na adocao

dessas estratégias. Por exemplo, o teletrabalho foi uma acdo adotada imediatamente
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por ambas as proprietarias das empresas A e B, bem como na literatura essa
estratégia foi encontrada em 45,45% dos trabalhos levantados para o estudo. Esta
acdo também se enquadra no distanciamento social, presente em 27.27%. Pelo fato
da prefeitura ter decretado o fechamento total do comércio, uma das formas utilizadas
por ambas para dar continuidade ao trabalho foi o teletrabalho.

O uso de mascara e alcool em gel, apesar de pouco citados nos trabalhos da
andlise da literatura (9,09% ambos) também séo decretados como obrigatorios pela
prefeitura e utilizados nas duas empresas, assim como o limite de clientes por vez
dentro dos estabelecimentos - que néo é citado na literatura.

Outra acao identificada que esta entre os destaques na literatura é o incentivo no
uso das plataformas online, também encontrada em 45,45% dos trabalhos. As
proprietarias de ambas as empresas compartilharam que durante o lockdown tiveram
gue optar por meios alternativos para divulgarem os seus produtos e se conectarem
com seus clientes e isso foi possivel por meio das redes sociais. A fala da proprietaria

B pode confirmar:

Loja totalmente fechada por imposicao da prefeitura, trabalhamos com porta
fechada fazendo apenas atendimento online.

Segundo um estudo apresentado pela Comscore (2021), o Brasil esta entre os
paises que mais utilizam smartphones no mundo e os brasileiros ficam em torno de
108 horas por més consumindo midias digitais. Os aplicativos de mensagens
instantdneas aumentaram o uso em 127%, enquanto o Facebook e Instagram
correspondem a 90% das interacdes nas redes sociais.

Diante disso, as empresérias viram uma possibilidade de sanar tal dificuldade e
investiram principalmente no uso dos aplicativos WhatsApp® e Instagram®, redes
sociais que ambas possuem mais de 15 mil seguidores.

Além disso, as proprietarias destacaram o uso de delivery durante esse periodo,
medida encontrada em 18,18% dos trabalhos. O fato das lojas estarem fechadas
impedia que os clientes fossem até o estabelecimento retirar os produtos, entédo

ambas optaram por entrega-los na casa dos consumidores por meio da entrega a
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domicilio. A proprietaria A comentou:

Controle de pessoas dentro do estabelecimento e demais regras que foram
imposicdo da Prefeitura. Em periodos de loja fechada, a prefeitura havia
liberado entregas, entdo focamos 100% em atuacdo em rede social, para
ampliacéo do Delivery, o que acabou sendo positivo e dando mais visibilidade
a empresa de maneira fisica apés o periodo de comércio fechado.
Registramos crescimento nas vendas desde entéo.

Outra acéo adotada pelas duas empresas foi a demissao de funcionarios, medida
gue pode se enquadrar em corte de custos, encontrada em 9,09% dos estudos.
Ambas compartilharam que tiveram que demitir, mesmo que por um periodo curto de
tempo.

Uma estratégia que ganhou destaque nas respostas, mas nao foi encontrada na
literatura, dentro dos trabalhos analisados, foi o uso de um fundo emergencial. De
acordo com Nunes (2021), um fundo emergencial se trata de uma reserva de dinheiro
limitada destinada a situacdes imprevistas, sem que haja a necessidade de fazer
alteracdes no orcamento e/ou criar dividas. As duas proprietarias relataram que ja
possuiam um fundo emergencial para este tipo de situacao e retiraram disso a licdo
de que este tipo de fundo é extremamente necessario. Além disso, compartilharam
que um fundo maior € interessante para os proximos anos. Uma das falas da

proprietaria B foi:

Uma licdo que aprendemos foi nos preparar com reservas financeiras para
situagBes como essa. E aprendemos a trabalhar cada vez mais as vendas
on-line, o que foi e continua sendo positivo. O mercado mudou muito desde
0 inicio da pandemia e o comportamento do consumidor também.
Aproveitamos para criar estratégias para esse novo publico.

Por fim, foi questionado se elas fazem algum planejamento no sentido da gestéo
estratégica do negdcio, a nivel estratégico, tatico e operacional. Ambas relataram que
possuem um planejamento para a gestdo de suas empresas. Foi relatado que as
proprietarias possuem um planejamento mais de curto e médio prazo, ou seja, a
gestao que fazem se baseiam em um horizonte de tempo de 6 meses, mais ou menos.

Pelos dados relatados, observou-se que as proprietarias ndo possuem um
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entendimento claro sobre a estrutura organizacional (estratégico, tatico e
operacional). No entanto, pela fala das proprietarias percebeu-se que elas fazem
esses planejamentos na pratica.

No sentido estratégico, notou-se que as proprietarias elaboram suas promocgoes,
pacotes em datas comemorativas, para alavancar 0s negocios, aproveitando
principalmente os momentos de alta temporadas, como natal, Dia das Maes, Dia dos
Namorados etc. Para que esses objetivos sejam atingidos, elas mesmas sao
responsaveis pelas analises dos setores, como o marketing, comercial, vendas,
financeiro etc. Ou seja, elas planejam e executam as partes estratégicas e taticas ao
mesmo tempo. A proprietaria da empresa A relatou que utiliza para toda essa gestéo,
principalmente a questao financeira, um sistema ERP (Enterprise Resource Planning).
Ja no planejamento operacional, as metas sdo repassadas as demais vendedoras,
em que se propdem indicadores, principalmente de vendas, para que as funcionarias
possam atingir em um determinado tempo, dependendo do objetivo daquele
momento. Foi relatado também que existe um acompanhamento préximo das
vendedoras para 0 cumprimento dessas metas.

Com relacao ao planejamento estratégico de longo prazo, por meio dos relatos,
entendeu-se que ndo existe ainda para essas proprietarias um planejamento futuro.
Elas ficam a maior parte do tempo se dedicando aos trabalhos de gestédo de curto e
médio prazo. Por fim, as duas consideram que a pandemia serviu como um divisor de
aguas para uma gestao melhor e que a partir dela puderam mudar a visédo sobre as
estratégias adotadas anteriormente e adaptarem melhor seus planejamentos.

Além disso, as proprietarias destacaram que dentre as dificuldades vivenciadas,

a maior delas foi a dificuldade financeira. A proprietaria A disse:

A maior dificuldade foi o periodo de fechamento da loja fisica. As vendas on-
line ndo suprem o movimento fisico em 100%.

E a proprietaria B comentou:

Pagar todas as despesas, pois por mais que exista uma reserva o dinheiro
guando sai e ndo entra uma hora ele acaba.
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Apoés as declaracOes das proprietarias das empresas A e B nao ficou evidente
nenhuma estratégia que tivesse sido considerada ruim ou que tivesse atrapalhado o
andamento das empresas durante o periodo de pandemia. Além disso, pelos dados
coletados nas entrevistas semiestruturadas ndo se observou outras estratégias
diferenciadas das que foram encontradas na literatura, ou seja, as estratégias que
foram utilizadas pelas proprietarias foram as utilizadas pela sociedade de forma geral.

Como forma de resumir as informacdes coletadas neste estudo de caso e o
cruzamento dos dados com a literatura, foi elaborado o Quadro 2 em que mostra as
estratégias adotadas pelas proprietarias das empresas A e B. Adicionou-se também
as duas colunas da direita que mostram se essas estratégias foram encontradas na
literatura e quais dessas estratégias foram imposicdes legais de 6rgdos reguladores,

como prefeitura municipal, OMS, Ministério da Saude, entre outros.

Quadro 2 - Resultados cruzados do estudo de caso

# Estratégias Estratégias Estratégia Estratégias impostas
adotadas pela adotadas pela encontrada na | por 6rgaos reguladores
Empresa A Empresa B literatura (prefeitura, OMS,
Ministério da Saude,
etc.)
1 Teletrabalho Teletrabalho Sim Nao
2 Distanciamento Distanciamento Sim Sim
social social
3 Uso de mascara | Uso de mascara e Sim Sim
e alcool em gel alcool em gel
4 Limite de Limite de clientes Nao Sim
clientes dentro dentro dos
dos estabelecimentos
estabelecimento
[
5 Uso das Uso das Sim Nao
plataformas plataformas
online/Redes online/Redes
sociais sociais
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6 Delivery Delivery Sim Nao
7 Demisséo de Demisséao de Sim Nao
funcionarios funcionarios
8 Fundo Fundo Nao Nao
emergencial emergencial

Fonte: Autoria propria

Pela andlise do Quadro 2, observa-se de modo geral que as estratégias adotadas
para o enfrentamento da crise pelas proprietarias da empresa A e B ndo séo
estratégias novas, mas sim estratégias ja consolidadas e utilizadas pela maioria das
empresas durante a pandemia. Pelos dados do estudo de caso, observa-se que quase
todas as estratégias atestadas pelas entrevistadas foram estratégias encontradas na
analise da literatura, salvo o limite de cliente dentro do estabelecimento e o fundo
emergencial. E com relacdo a imposicdo legal dos 6rgaos reguladores tém-se as
estratégias de distanciamento social, uso de méascara e alcool em gel e limite de
clientes dentro dos estabelecimentos, que foram impostas pela prefeitura municipal.
As demais estratégias consistem em estratégias proprias adotadas pelas empresas A
e B e empresas de modo geral.

Por fim, os dados do estudo de caso realizado nas empresas A e B mostraram
que fica evidente que, como as empresas ja possuiam uma gestdo minima, e
considerando que as proprietarias ja tinham experiéncia na area gerencial, e o fundo
emergencial, elas conseguiram se sobressair melhor neste periodo de crise. Com
essa constatacdo, pode-se confirmar o que a literatura ja atesta, que empresas que
tém planejamento empresarial conseguem ter mais competitividade no mercado e até

mesmo sobreviver em tempos de crise.
5. CONCLUSOES
O principal objetivo desta pesquisa foi o de identificar as estratégias adotadas

por micro e pequenas empresas para o enfrentamento da pandemia do COVID-19.

Para se cumprir este objetivo, foi realizado um estudo de caso, considerando as
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etapas estabelecidas por Yin (2001), que consistiram em: desenvolver a teoria,
selecionar os casos, projetar protocolo de coleta de dados, conduzir estudo de caso,
analisar os dados e tirar conclusoes.

Inicialmente, foram apresentados 0s conceitos teéricos importantes para o
entendimento deste estudo. Em seguida, foi realizada uma analise da literatura a fim
de levantar as estratégias adotadas pelas empresas para o enfrentamento da
pandemia. As trés principais estratégias encontradas na literatura foram: teletrabalho,
incentivo no uso de plataforma online e distanciamento social. Dessa forma, pode
cumprir o primeiro objetivo especifico estabelecido para este trabalho.

Em seguida, elaborou-se o protocolo de coleta de dados, que foi um questionario
proposto por Silva (2020). O questionario sofreu algumas modificagbes conforme as
necessidades desta pesquisa. O questionario foi dividido em duas partes, sendo a
primeira parte focada em identificar os dados demogréficos (perfil do empresario e
perfil da empresa), e a segunda € um levantamento sobre como foi o enfrentamento
da pandemia.

Com isso, foram selecionadas duas empresas do comércio itabirano. Para esta
selecéo considerou-se a importancia das MPE’s para a cidade de Itabira. Além de que
o comeércio € fundamental para fomentar a economia local com a geracdo de
empregos e renda para 0 municipio, para o incentivo ao empreendedorismo local,
reducdo dos custos logisticos, aumento na arrecadacao de impostos e melhoria do
faturamento e fortalecimento da economia.

Enfim, as empresas A e B foram selecionadas para a conducao do estudo de
caso. As proprietarias das empresas foram contactadas por telefone e aceitaram
participar da pesquisa. Dessa forma, foi enviado o questiondrio para que elas
pudessem responder, e depois foram realizadas entrevistas por telefone para atestar
as informacgdes relatadas nos formularios. Sendo assim, pode-se obter os dados
necessarios para a pesquisa.

A partir das respostas obtidas através das entrevistas realizadas com as
empresas A e B, diversas estratégias levantadas por meio da analise da literatura

puderam ser confirmadas, como por exemplo o teletrabalho ou home office, o
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incentivo no uso das plataformas online e o distanciamento social, que foram as
estratégias mais pontuadas na pesquisa. Além disso, também foi possivel identificar
estratégias que ndo apareceram com a mesma frequéncia, mas que também séo de
suma importancia como o uso de mascara e alcool em gel.

De modo geral, as estratégias adotadas para o enfrentamento da crise pelas
proprietarias da empresa A e B ndo sdo estratégias novas, mas sim estratégias ja
consolidadas e utilizadas pela maioria das empresas durante a pandemia. Pelos
dados do estudo de caso, observa-se que quase todas as estratégias atestadas pelas
entrevistadas foram estratégias encontradas na analise da literatura, salvo o limite de
cliente dentro do estabelecimento e o fundo emergencial.

E com relagcdo a imposicao legal dos érgaos reguladores tém-se as estratégias
de distanciamento social, uso de mascara e alcool em gel e limite de clientes dentro
dos estabelecimentos, que foram impostas pela prefeitura municipal. As demais
estratégias consistem em estratégias proprias adotadas pelas empresas A e B e
empresas de modo geral.

Dentre as respostas deixadas em aberto as empresas tiveram que pontuar quais
foram as principais modificacbes durante o periodo de isolamento social e a
similaridades nas respostas de ambas as empresas demonstrou que organizacdes
gue ja possuiam um planejamento e um orcamento para situacfes emergenciais antes
do periodo de pandemia tendem a ter uma melhor adaptacdo a momentos de crise e
sobrevivem com menos contratempos.

Na questédo dos planejamento estratégicos, taticos e operacionais, constatou-se
gue sim existe esse planejamento, mas eles sdo voltados principalmente para a parte
estratégica de curto e médio prazo, para o tatico e operacional. As partes estratégicas
e taticas sdo realizadas pelas proprias proprietarias. Ja a parte operacional é
repassada as vendedoras. O planejamento estratégico de longo prazo nao parece ser
uma realidade para essas empresas no momento.

A respeito dos maiores desafios enfrentados durante o periodo de isolamento
social, ambas deixaram claro ser em relacdo ao periodo de fechamento total, tanto

pelo fato de que as vendas on-line ndo suprem o movimento do presencial e
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consequentemente a quantidade de dinheiro que entra € menor e conseguinte a isto,
se o dinheiro ndo entra a reserva deixada para este tipo de situacdo pode se esgotar.

Sendo assim, pode-se concluir que fica evidente que, como as empresas ja
possuiam uma gestdo minima, e considerando que as proprietarias ja tinham
experiéncia na area gerencial, e o fundo emergencial, elas conseguiram se sobressair
melhor neste periodo de crise. Com essa constatac&o, considerando os dados deste
estudo de caso, pode-se afirmar o que a literatura ja atesta, que empresas que tém
planejamento empresarial conseguem ter mais competitividade no mercado e até
mesmo sobreviver, como é o caso que se tem vivido nestes ultimos dois anos.

Ao final desses encontros, pode-se confirmar a realizacdo dos trés ultimos
objetivos especificos propostos para o trabalho: a identificacdo das estratégias de
enfrentamento da pandemia pelas empresas A e B do estudo, as comparacdes com
as estratégias da literatura e informacfes sobre a gestao estratégica realizada pelas
empresas.

Cabe ressaltar, que para o desenvolvimento da pesquisa teve-se como principal
limitag&o a propria pandemia do coronavirus, que ndo permitiu entrevistas presenciais.
Outra limitacdo foi o nUmero de empresas entrevistadas que se resumiu a duas
empresas, tanto pelo fato de que nem todas estédo abertas e também pela forma como
foi feita a coleta de dados ter sido limitada.

Para futuras pesquisas, fica como principal sugestdo uma maior coleta de dados,
ou seja, um maior nimero de empresas participantes. Sugere-se também que as
entrevistas sejam feitas de forma presencial e, se possivel, conhecer as empresas
participantes da forma mais aprofundada possivel. Além disso, também se sugere que
sejam feitas pesquisas com empresas de diferentes ramos, para que os dados nao

sejam resumidos e direcionados a um Unico departamento.
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APENDICE A - Entrevista Semiestruturada para estudo de enfrentamento
de crise por Micro e Pequenas empresas

Parte 1 - Dados demograficos

Perfil do empresario

1. Género:
e Masculino
e Feminino
e Qutro:

2. Faixa etéria:
e Até 25 anos
¢ 26 a 35 anos
¢ 36 a 45 anos
¢ 46 a 55 anos
¢ Mais de 56 anos

3. Nivel de escolaridade:
e Sem escolaridade
¢ Ensino fundamental incompleto
¢ Ensino fundamental completo
¢ Ensino médio incompleto
¢ Ensino médio completo
e Técnico
¢ Ensino superior incompleto o ensino superior completo
¢ Especializagéo
¢ Mestrado
e Doutorado

4. Cargo que ocupa na empresa:

5. Tempo de atua¢éo no cargo:
e Menos de 1 ano
el abanos
e¢5al10anos
¢ 10 a 15 anos
e Mais de 15 anos

6. Possui experiéncia na area gerencial?
e Sim
e Nao

Perfil da empresa

7. Municipio que esta localizada a empresa:

8. Quantidade de funcionarios:
e Até 9
e10a49
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e50a99
e Mais de 100

9. Tempo de funcionamento da empresa:
el abanos
¢ A 10 anos
¢ 10 a 15 anos
e15a19 anos
¢ 20 anos ou mais

10. Segmento da empresa:

e 45 Comércio e reparacdo de veiculos automotores e motocicletas
¢ 46 Comércio por atacado, exceto veiculos automotores e motocicletas

e 47 Comeércio varejista
e QOutro:

11. Qual o porte da empresa:

e Microempreendedor Individual (MEI) - faturamento até 81.000,00 ao ano

e Microempresa (ME) - faturamento até 360.000,00 ao ano

e Empresa de pequeno porte (EPP) - faturamento entre 360.000,00 até 4.800.000,00 ao ano
e Empresa de médio a grande porte - faturamento superior a 4.800.000,00 ao ano

12. Média de faturamento anual da empresa:

Parte 2 - Enfrentamento da pandemia

13. Que medidas foram tomadas para o
enfrentamento da pandemia na sua empresa?
Que decisdes foram implementadas nesse
periodo para manter a sobrevivéncia da
empresa? *

Expligue o que foi imposi¢cdo da prefeitura e
outros 6rgdos e o que foi decisdo prépria da
empresa? *

Referéncias: Silva (p. 82, 2020) estuda as
principais modificagcbes na gestdo das empresas
no periodo de isolamento social.

14. Vocé precisou demitir seus funcionarios e/ou
reduzir o horario de trabalho e/ou negociar
contratos?

Referéncia: O trabalho de Dagostim (p. 20, 2021),
discute as medidas realizadas com carga horaria
e formato de trabalho, com base na Medida
Proviséria no 927/2020.

15. Sua empresa tinha um fundo emergencial
para lidar com momentos de crise como esse?

Referéncia: Silva (2020) e Dagostim (2021)
descrevem que muitas empresas se apoiam no
Programa Emergencial de Suporte a Empregos
para tentar superar as dificuldades, além de usar
a Medida Provisoria no 927/2020.

16. Quais as licBes a empresa teve nesse tempo
de crise? O que deu certo na adocao dessas
estratégias? O que deu errado?

Referéncia: Dagostim (p. 31, 2021) aponta varios
conhecimentos que foram gerados durante essa
crise, ao final de seu trabalho.

17. O que fazer para se programar melhor para
enfrentar crises futuramente?

Referéncia: Silva (p. 86, 2021) aponta que
empresas que possuem um setor de controladoria

(@) wwnw faexedu.br (%) (35) 3435-3988
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poderiam se sair melhor no enfrentamento de
crises.

18. A empresa faz seu Planejamento?
Estratégico, Téatico ou Operacional?

Referéncia: Silva (2020) e Vidal (2020) incentivam
a melhoria nos processos de gestao estratégica.

19. Que tipos de ferramentas de

gestédo/planejamento vocés utilizam?

Referéncia: Silva (p. 45, 2020) indica o uso de
ferramentas de gestdo para enfrentamento de
crise.

20. Quais as maiores dificuldades enfrentadas?
Quais os maiores desafios enfrentados pela
empresa no periodo de isolamento social? *

Referéncias: Silva (p. 83, 2020) investigou as
maiores dificuldades enfrentadas pelas empresas
no periodo de isolamento social (Gréafico 22, pag.
83).

21. A pandemia foi um divisor de aguas para uma melhor gestao/ planejamento na organizacédo?

22. O que mudou em termos de gestdo com o isolamento social?

Gostaria de acrescentar mais alguma informagéo a entrevista?

*As perguntas em destaque de azul no quadro se referem a perguntas que foram inseridas pelos
autores, para melhor compreenséo do estudo em questéo.
Fonte: Adaptado de Silva (2020), Dagostim (2021) e Vidal (2021)
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