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RESUMO

A repercussédo de uma pandemia pode ser vivenciada e tem implicagdes por muito tempo. Por
iss0, 0 objetivo deste estudo foi analisar de forma transversal, durante um periodo de trés meses,
0s impactos da pandemia sob Micro e Pequenas Empresas (MPEs) localizadas em Sao Paulo e
Minas Gerais, um ano ap06s o inicio da pandemia de Covid-19. Para a viabilizacdo da pesquisa
recorreu-se a abordagem qualitativa de investigacao, por meio de anélise de contetdo associado
a um estudo descritivo com mineracdo de texto utilizando o software KH-Coder®. Os
resultados demonstraram que as empresas foram modificando suas estratégias, diante de cada
cendrio com base nos recursos que tinham naquele momento. Este estudo apresenta
contribuicGes tedricas e metodoldgicas a academia e aos empreendedores pelo entendimento
das acdes tomadas pelas MPEs ao longo dos trés meses. A pandemia modificou diversos
aspectos da sociedade e da economia, afetando diretamente as MPEs, que por sua vez, possuem
alta flexibilidade de mudanca em suas estruturas organizacionais, o que foi identificado como
positivo nesse contexto. Além disso, as MPEs desempenham papel fundamental para a
economia do Brasil, principalmente para a regido Sudeste, onde estdo localizadas mais de
metade das MPEs brasileiras.

Palavras-chaves: Micro e Pequena Empresa; Pandemia; Covid-19; Estudo transversal; Cenario
organizacional.

ABSTRACT

The repercussions of a pandemic can be experienced and have implications for a long time.
Therefore, the objective of this study was to analyze transversally, during a period of three
months, the impacts of the pandemic on Micro and Small Enterprises (MSEs) located in the
states of Sao Paulo and Minas Gerais, one year after the beginning of the Covid-19 pandemic.
The research used a qualitative approach, through content analysis associated with a descriptive
study with text mining using the KH-Coder® software. The results showed that the companies
modified their strategies considering the scenario they were facing and the resources they had
at the time. This study presents theoretical and methodological contributions to academia and
entrepreneurs through the understanding of the actions taken by MSEs over the three months.
The pandemic changed several aspects of society and the economy, directly affecting MSEs,
which have high flexibility to change their organizational structures - and that was identified as

* Recebido em 26 de janeiro de 2023, aprovado em 07 de agosto de 2024, publicado em 17 de junho de 2025.


mailto:julianesilvestre.adm@hotmail.com

Silvestre, J.; Et. Al. Estudo transversal de micro e pequenas empresas de S3o Paulo e Minas Gerais no contexto da
pandemia de Covid-19.

positive in this context. Furthermore, MSEs play a fundamental role in Brazil's economy,
especially in the Southeast region, where more than half of Brazilian MSEs is located.
Keywords: Micro and Small Businesses; Pandemic; Covid-19; Cross-Sectional Study;
Organizational Setting.

1. Introducéo

Pesquisa realizada pelo Sebrae de 2006 a 2019 demonstra que as MPEs foram
responsaveis pela criacdo de cerca de 13,5 milhdes de empregos (Servigo Brasileiro de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas [Sebrae], 2020). Dados do Cadastro Geral de Empregados e
Desempregados (CAGED) revelam que as MPEs foram responsaveis por 72,1% das novas
contratagdes no primeiro semestre de 2022 (Agéncia Sebrae, 2022). Atualmente, as MPEs
representam 99% dos negdcios e 30% de tudo que € produzido no pais (Sebrae, 2022).

Dentre os quatro estados da regido Sudeste, Sdo Paulo é o que mais detém MPEs, cerca
de 56%; Minas Gerais aparece em segundo lugar com 21% das MPEs da regido destacada (Data
Sebrae, 2022), totalizando 77% nos dois estados. Entre 2015 e 2020, S&o Paulo foi o
responsavel pelo maior numero de novas MPEs no Brasil, cerca de 30% daquelas abertas nesse
periodo (Brito, Aradjo, Caldas, & Lima, 2021). Ultimos dados divulgados, em 2018,
apresentaram que a participacao dos pequenos negocios no percentual total de empresas de S&o
Paulo é de cerca de 98%. Essas empresas geram 50% dos empregos do estado, 39% da folha de
salarios e cerca de 27% do Produto Interno Bruto (Panorama dos Pequenos Negdcios, 2018).
Jaem Minas Gerais, em 2022, as empresas classificadas como MEI, ME e EPP corresponderam
por cerca de 94,22% do total de empresas do estado (Data Sebrae, 2022).

Embora com contribuicdo significativa na economia brasileira, as MPEs apresentam
dificuldades e desafios para sua sobrevivéncia no mercado (Ferreira, Oliva, Santos, Grisi, &
Lima, 2012; Silva et al., 2017). Vérios fatores impedem que esses empreendimentos prosperem,
como a falta de planejamento e organizacdo, comprometimento do capital social, falta de
experiéncia por parte dos dirigentes, dificuldade no entendimento de legislacGes que regem as
MPEs, dificuldade de acesso a créditos facilitados, entre outros que contribuem para que haja
0 insucesso desses empreendimentos (Jacomete, 2019). Em cenérios de crise, fatores como
esses podem ser criticos para a permanéncia dessas empresas no mercado.

A partir de 2020, com o surgimento dos primeiros casos de Covid-19 no Brasil, a
situacdo das MPEs no mercado tornou-se delicada, inspirando acOes estratégicas e de
contingéncia por parte de seus dirigentes, uma vez que as MPEs ja sofrem com demandas e
necessidades que facilitam o surgimento de dificuldades (Khan, Tanveer, & Zubair, 2019;
Sebrae, 2020; Martins & Cunha, 2020).

Considerando que as concepgdes tedricas do campo do empreendedorismo e da gestdo
de MPEs precisam ser mais exploradas no ambito da pesquisa cientifica (Giones et al., 2020)
sobretudo quanto ao choque exdgeno causado pela pandemia (Kinsbergen et al., 2022; Amorim,
Sales & Grecco, 2022; Zoonen & Hoeven, 2022; Matthews et al., 2022; Veeramani & Anam,
2021), verificou-se a importancia de analisar de forma transversal, a reacdo de MPEs dos dois
estados do Sudeste com maior percentual de empresas.

Conforme dados expostos, a relevancia de realizar estudos com MPEs de S&o Paulo e
Minas Gerais é destacada pela expressiva concentracdo, 77% das MPEs brasileiras estdo
localizadas na regido Sudeste (Data Sebrae, 2022) e pelo impacto dessas empresas na economia
regional e nacional. Portanto, investigar as MPEs nesses estados permite uma compreensdo
aprofundada dos desafios e oportunidades enfrentados por um segmento vital para a geracao de
empregos, para a inovacgao e o crescimento econémico.

Assim, o problema de pesquisa deste estudo é: Quais foram os impactos da pandemia
sob Micro e Pequenas Empresas localizadas em Sao Paulo e Minas Gerais um ano ap0s o inicio
da pandemia de Covid-19?
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Para atender ao problema de pesquisa, 0 objetivo geral do artigo é analisar de forma
transversal desafios e consequéncias de MPEs localizadas em Sdo Paulo e Minas Gerais durante
um periodo de trés meses, um ano apods o inicio da pandemia de Covid-19, como forma de
compreender impactos sob as empresas. De maneira mais especifica, o estudo se propde a
identificar os impactos em cada cenario organizacional relatado pelos gestores, més a més,
durante os trés meses do periodo pandémico analisado.

Este estudo qualitativo utilizou estratégia de casos multiplos para analisar o0 impacto da
pandemia em oito MPEs, cinco em Sao Paulo e trés em Minas Gerais. A coleta de dados ocorreu
por meio de entrevistas semiestruturadas, realizadas virtualmente devido ao distanciamento
social, com quatro entrevistas por empresa ao longo de trés meses. Os dados foram analisados
utilizando analise de contetdo e o software KH-Coder® para identificar padrdes e redes de
palavras relevantes ao cendrio organizacional na pandemia.

E valido destacar que este trabalho colabora com o aprofundamento do entendimento
existente, dado que o estudo sobre estruturas organizacionais em economias emergentes é
importante para compreender os graus de reprodutividade de teorias formadas em paises
desenvolvidos (Aguinis, Cassio & Ramani, 2017) e que ha lacunas de pesquisas de campo sobre
estrutura e mudanca organizacional (Bello-Pintado & Bianchi, 2018; Chion, Charles &
Morales, 2019; Gongora & Gutierrez-Garcia, 2018) nas empresas brasileiras.

O artigo esta estruturado da seguinte forma: esta introducdo revela a justificativa,
problematizacédo e objetivos da pesquisa. Em seguida, a fundamentacdo tedrica aborda o tema
estudado e o estado da arte do conhecimento na area. Os metodos de pesquisa foram expostos
na sequéncia, detalhando os critérios e a sele¢do dos casos. A articulagdo dos casos e as a¢des
estratégicas de contingéncia das MPEs estudadas no contexto da pandemia foram destacadas
na analise e discussdo dos resultados. Por fim, as considerac@es finais trazem como este estudo
busca contribuir e orientar politicas publicas e estratégias empresariais em tempos de crise.

2. Fundamentacéo Tedrica

A pandemia de Covid-19, declarada pela Organizacdo Mundial da Saude (OMS) em
marco de 2020, trouxe consequéncias significativas para a economia global e, particularmente,
para as Micro e Pequenas Empresas (MPEs). Medidas de contencdo, como o distanciamento
social e o fechamento de comércios ndo essenciais para aquele momento, afetaram diretamente
as operagOes dessas empresas, resultando em uma redugdo nas vendas e na necessidade de
cortes de custos e eliminacdo de despesas.

Por outro lado, a crise acelerou a transformacéo digital, impulsionando o e-commerce e
destacando a importancia das Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TICs) para a
continuidade dos negdcios. As MPEs adotaram diversas estratégias de adaptacdo, buscando
inovar e explorar novas oportunidades para sobreviver e prosperar no novo cenario econdmico.

A formagcdo de aliancas estratégicas e 0 apoio governamental, através de programas de
crédito, também se mostraram cruciais para a resiliéncia dessas empresas. Assim, a pandemia
desafiou as MPEs a superar dificuldades e enfatizou a necessidade de inovacgéo e adaptacdo
continua no ambiente empresarial.

Para elucidar esse cenario, o primeiro topico deste referencial tedrico aborda o inicio da
pandemia e o choque para as Micro e Pequenas Empresas. Em um segundo momento, sdo
destacadas, a partir de teorias e achados académicos, acdes estratégicas e de inovacgdo para o
enfrentamento da crise pandémica.

2.1 A pandemia e as Micro e Pequenas Empresas

Em marcgo de 2020, a Organizacdo Mundial da Saide (OMS) decretou que 0 mundo
estava vivendo uma pandemia ocasionado pelo SARS-CoV-2. Para a OMS, “pandemia” ¢
decretada quando ha a propagacao mundial de uma nova doenca. Embora ndo haja um nimero
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exato de casos ou de paises contaminados para o inicio da utilizagdo do termo, ele é empregado
guando héa algo espalhado em todo o mundo (BBC, 2020).

O cenario constante de infec¢des gerou diversas medidas para contencéo do virus, como
o distanciamento social, o fechamento do comércio considerado como ndo essencial, entre
outros (Aquino et al., 2020). A pandemia impactou diretamente ou indiretamente toda a
economia global (Bai, Quayson, & Sarkis, 2021). Nesse sentido, as MPEs sofreram diversos
impactos organizacionais causados, principalmente, pela reducdo nas vendas marcada pelo
contexto pandémico (Martins & Cunha, 2020). Meyer, Prescott e Sheng (2021) afirmam que,
além das interrupcdes significativas, e até severas, nas vendas, as empresas focaram em reducéo
de custos, como cortes salariais e despesas supérfluas.

Diante do novo cenario econdmico, diversos impactos organizacionais afetaram
empresas de todo mundo que precisaram buscar rapidamente solucGes estratégicas para
combater esses impactos (Liu, Lee & Lee, 2020; Kinsbergen, Pijnenburg, Merlevede, Naus &
Koch, 2022). Foram sentidos impactos provenientes do estresse, do medo e da ansiedade
(Chandra & Yagnik, 2022; Wong, Kim, Kim & Han., 2021), da rotatividade e do absenteismo
(Sonis et al., 2022; Zaheer, Hafeez & Ajmal., 2022), também quanto ao desempenho e a
resiliéncia organizacional (Lindsay-Smith et al., 2022; Mokline & Abdallah, 2022; Dube,
Selviaridis, & Jahre, 2022) e a proatividade (Mikotajczyk, 2022), dentre outros aspectos.

Esses abalos aconteceram de forma generalizada em todo mundo, mas com
consequéncias e graus de interferéncia diferentes para cada setor/atividade e/ou porte da
empresa. Assim, é possivel verificar também, que nem todos os setores foram afetados de forma
negativa pela pandemia. Diversos setores sofreram diante da situagcdo que se instalou, cada um
com seus problemas e dificuldades (Qingbin et al., 2020).

De acordo com Aveni (2020), que estudou cerca de 20 setores basicos da atividade
econbmica, 60% apresentaram impacto negativo frente a pandemia, enquanto 40% tiveram
impacto positivo, dentre eles: informagdo e comunicagdo; administracdo publica, defesa e
seguridade social; saide humana e servigos sociais; e outros servicos (seguridade social e home
working); outros setores apresentaram impactos meédios, mas ainda positivos, como:
eletricidade e gas de consumo residencial; agua, esgoto, atividades de gestdo de residuos e
descontaminacdo; comércio de reparagdo de veiculos automotores e motocicletas.

Considerando esses impactos, a proxima secdo reflete, com base no estado da arte,
algumas acdes estratégicas e de inovagdo que podem ser implementadas como resposta para o
enfrentamento a uma crise.

2.2 Acdes estratégicas e de inovacdo para o enfrentamento da crise pandémica

Com base nas acdes consideradas como positivas e de resposta a uma situacdo de
instabilidade, 0 e-commerce, que ja apresentava taxas de crescimento no Brasil e no mundo,
teve um aumento substancial durante a pandemia, algo que deve se, trazendo impactos positivos
aqueles que investirem nessa transformacédo (Rezende, Marcelino, & Miyaji, 2020). A compra
que antes podia ser realizada tanto de forma presencial como on-line, caso a empresa ja tivesse
essa opcdo, com a pandemia, passou a ser feita predominantemente no formato digital,
impulsionando a transformacdo digital de varias empresas (Macedo, Dias, Thurler, &
Cavalcanti, 2020). A venda em formato on-line passou a ser uma das principais opcdes
empresariais para evitar a faléncia (Okano, Simdes, & Langhi, 2019; Guimar&es, Nascimento,
Santos, & Rodrigues, 2020).

De acordo com Mbuyisa e Leonard (2017), em um cenério ainda pré pandémico, as
Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo apresentavam-se como ferramentas capazes de
impulsionar o desenvolvimento socioecondmico, como a reducdo da pobreza através das
atividades das MPEs. Esse investimento tecnoldgico e de inovagdes se mostrou ainda mais
crucial para a preservagdo e o desenvolvimento dos pequenos negocios e seu crescimento
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econdémico durante a pandemia (Gherghina, Botezatu, Hosszu & Simionescu, 2020). A
pandemia reiterou a importancia do uso das Tecnologias de Informacdo e Comunicacéo (TIC)
ndo apenas para garantir a continuidade do trabalho dos funcionarios, mas também para facilitar
a inovacdo (Chandra, Shirish & Srivastava, 2020).

Dwivedi et al. (2020) também discutiram sobre a importancia do uso da tecnologia para
manter as operacdes das empresas durante o periodo pandémico que exigiu isolamento social e
medidas de contencdo e distanciamento. Os autores reforcam que o uso da tecnologia foi
essencial para manter as operagdes durante a pandemia, garantido comunicacédo e seguranca
para as tomadas de decisdo. Nesse mesmo sentido, Dhar e Bose (2022) refletiram sobre as
consequéncias do resultado dessa inserc¢do digital nas empresas refletindo sobre o uso das redes
sociais como midias de comunicacdo com as partes interessadas, gerenciando suas reaces, e
reduzindo ameacas a reputacdo organizacional das empresas.

Para Agostino, Arnaboldi e Lema (2020), a Covid-19 atuou como aceleradora da
transformacao digital na prestacdo de servicos, ja Gupta, Tan, Ee, & Phang (2018) chamam a
atencdo para essa transformacdo, apontando que a proliferacdo de tecnologias inovadoras
lideradas por revolucdes tecnoldgicos podem comprometer as vantagens competitivas
existentes nas empresas, exigindo que elas se reinventem com base em seus recursos atuais.

Devido a intensa concorréncia que hd no mercado, as MPEs precisaram desenvolver
processos e recursos internos para atingir seus objetivos organizacionais em meio a crise
instalada (Zhang, Gao, Li, & Wang, 2015; VVaananen, Forsten-Astikainen, & Eskola, 2020). No
caso das Micro e Pequenas Empresas, nota-se uma reacdo estratégica heterogénea, que inclui
estratégias de contencdo, perseveranca e inovacao (Klyver & Nielsen, 2021).

A importancia da inovacdo nas MPEs também é comentada por Surya et al., (2021) que
destacam que o crescimento econémico, associado com a inovagao tecnoldgica, aumentara a
produtividade das empresas e 0 bem-estar das pessoas. Além disso, os autores destacam que as
politicas governamentais, 0 apoio ao capital empresarial e o refor¢o da capacidade de recursos
humanos tém um efeito positivo no desenvolvimento das Micro e Pequenas Empresas.

De acordo com Klyver e Nielsen (2021) as reacdes estratégicas a crise estdo associadas
negativa ou positivamente ao volume do negdcio e do impacto inicial gerado. Ou seja, ao
posicionamento dessas empresas perante a crise: como vitimas da pandemia, imunes a
pandemia ou exploradoras da pandemia. Nesse sentido, é possivel associar a teoria da adaptacao
organizacional, segundo o trabalho de March (1991), que explica que as empresas geram
processos adaptativos bem-sucedidos quando sdo tomadas decisGes favoraveis sobre como
investir seus recursos, seja em atividades de exploitation ou de atividades de exploration. As
atividades de exploitation estdo associadas a mudanca ou inovacgdo incremental, enquanto as
atividades de exploration associadas a mudanca ou inovacdo radical (Luger, Raisch, &
Schimmer, 2018; O'Reilly & Tushman, 2013; Marin-ldarraga & Hurtado Gonzalez, 2021).

Essas necessidades de adaptacfes e mudancas frente ao novo cenario sdo marcadas
também, em todas as organizagGes, por impactos na agilidade dos funcionarios, em suas satdes
e desempenhos organizacionais (Al-Omoush, Simén-Moya & Sendra-Garcia, 2020). Os
desafios da gestdo de recursos humanos exigiram um posicionamento de resiliéncia
organizacional (Ahmed, Khan, Thitivesa, Siraphatthada & Phumdara, 2020; Sakurai &
Chughtai, 2020), envolvendo aspectos voltados ao aumento da rotatividade (Tu, Li & Wang,
2021), a preocupacgdes com a saude fisica e mental do trabalhador (Lindsay-Smith et al., 2022),
ao estresse (Zaheer et al.,2022) e a qualidade da comunicacdo interna e externa (Gomes,
Lourenco & Ribeiro, 2021).

Em relacdo aos impactos sob a gestdo de pessoas, as Micro e Pequenas Empresas sao
vistas globalmente como ferramentas para capacitar cidaddos e o crescimento econémico. Elas
desempenham um papel vital na geracdo de empregos, e consequentemente, uma relacao
positiva entre 0 aumento das MPEs e a reducdo do desemprego (Al-Haddad et al., 2019).
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Embora esse periodo tenha sido marcado pela diminuicdo do envolvimento dos
funcionarios e pelo aumento da fadiga com o uso de varias iniciativas de desenvolvimento on-
line (Mikotajczyk, 2022), a transformacdo digital foi uma grande aliada nos processos de
adaptacdo e enfrentamento as consequéncias geradas.

Nesse sentido, paralelo as a¢Ges estratégicas tomadas dentro das empresas como forma
de protecdo a faléncia, medidas sanitarias e governamentais das trés esferas, federal,
governamental e municipal, eram tomadas com o objetivo de conter a disseminacéo do virus
(Petherick, 2020). Varios decretos foram criados como tentativas de amenizar o impacto e o
avanco da doenca entre as pessoas, por exemplo, limitacdo do fluxo em estabelecimentos e em
situacBes de aglomeracdo com o objetivo manter o distanciamento (Nébrega, 2021).

Assim, diante do contexto pandémico de medidas de contencédo de gastos e de recursos
escassos, as competéncias organizacionais ja estabelecidas reforcam a identidade da empresa
e/ou da marca junto ao mercado, e nem sempre, 0S pequenos negacios tém essa percepcao clara.
Os Micro e Pequenos empresarios possuem dificuldades técnicas e estruturais para
desenvolverem suas competéncias organizacionais e quando compreendem quais Sa0 suas
vantagens no mercado, possuem dificuldades para alinhar isso a estrutura, estabelecida de
maneira informal (Picchiai, 2015).

Por esse motivo a formacgdo de aliancas estratégicas pode ser uma alternativa para o
fortalecimento das MPEs no mercado perante 0 contexto pandémico. Seja por meio de
associacOes com terceiros ou fornecedores estratégicos, bem como a capacidade da empresa de
manté-la ao longo do tempo reduzindo ou eliminando incertezas e barreiras (Sarasvathy, 2001;
Oliveira, Borini, Bernardes & Oliveira, 2016).

As aliancas estratégicas tendem a desempenhar um papel importante na influéncia de
muitos resultados e na formacdo de um contexto competitivo para a sustentagéo,
estabelecimento e aumento da riqueza das empresas (Schulze, 2007; Oliveira et al., 2016). As
Micro e Pequenas Empresas possuem fortemente esse anseio de explorar oportunidades
adicionais no mercado, no entanto suas competéncias para obter valor a partir de oportunidades
e vantagens competitivas sdo restringidas pela sua estrutura fragil, conhecimento limitado e
falta de poder de mercado (Hit et al., 2001).

Assim, o0 papel da alianca estratégica se fortifica uma vez que PMEs podem estabelecer
modelos de aliancas estratégicas entre si, e com grandes corporagdes, a fim de ter acesso a
recursos e capacidades de parceiros como meio de reduzir os riscos, explorar a inovagao e
aumentar a riqueza (Ketchen, Irlanda & Snow, 2007; Han et al., 2012; Oliveira et al., 2016).

Além disso, houve o estabelecimento de alternativas, principalmente em formato de
crédito as Micro e Pequenas Empresas, que pudessem amenizar a retracdo da economia, como
o Programa Nacional de Apoio as Microempresas e Empresas de Pequeno Porte - PRONAMPE
(Ministério da Economia, 2021). Ademais, outras medidas foram criadas com base em Projetos
de Lei Federal, como o Fundo de Aval (FAMPE) e o Programa Emergencial de Suporte a
Empregos (PESE) (Souza, 2021).

3. Método de Pesquisa

Para a realizacdo deste estudo, foi empregado o método qualitativo de investigacdo, que
se preocupa com a compreensdo dos significados atribuidos a um fendmeno social,
representando atitudes, comportamentos e expressées de individuos (Denzin & Lincoln, 2006;
Creswell & Clark, 2017). Esse método € adequado ao presente estudo a medida que investiga
0 cenario organizacional, por meio de acdes e reagdes com base nas percepc¢des dos empresarios
entrevistados durante um contexto novo e desconhecido (Neergaard & Ulhgi, 2007).

Com base no metodo adotado foram delimitadas a estratégia de pesquisa, a técnica de
coleta de dados e as andlises dos dados. Para a realizacdo deste trabalho e atendimento ao
objetivo proposto, optou-se pela estratégia de estudo de casos multiplos, pois, de acordo com
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Stake (2000), estudos de casos colaboram com investigagdes de fendmenos que ocorrem em
dado contexto especifico, como a pandemia.

Além disso, o estudo de casos multiplos consiste em uma estratégia de pesquisa que
procura compreender as fronteiras entre o fenbmeno e o contexto, sendo, portanto, necessario
0 uso de mdultiplas fontes para aumentar a validade da pesquisa (Yin, 2005). A utilizacdo do
estudo de casos multiplos reforca a preocupacdo de identificar nas empresas as estratégias
utilizadas durante o periodo pandémico, a fim de confrontar-se a pratica com os achados
teoricos.

O estudo é considerado de natureza descritiva ao passo que os dados sdo analisados e
interpretados com base nas transcri¢des das entrevistas e em anélises extraidas do software KH-
Coder®. A pesquisa descritiva, de acordo com Richardson (1999), se preocupa em conhecer a
realidade do ambiente pesquisado e, dessa forma, descrever caracteristicas de determinada
populacéo ou fendmeno.

Foram utilizadas como l6cus para a pesquisa Micro e Pequenas Empresas localizadas
em Sédo Paulo e Minas Gerais, 0s maiores estados em concentracdo de MPE, respectivamente
(Data Sebrae, 2022). N&o houve restri¢des, para a selecdo dessas empresas, quanto a setor ou
area de atuacdo, apenas critéerios de localizacdo e sua configuragdo como MPE. Participaram da
pesquisa oito MPEs: cinco localizadas no interior de S&o Paulo e trés no Triangulo Mineiro, em
Minas Gerais.

As empresas foram selecionadas de forma nédo aleat6ria e por conveniéncia, visando
facilitar o acesso e reduzir os custos e o tempo da pesquisa. Embora esse critério possa limitar
a generalizacéo dos resultados, permite a realizagdo do estudo longitudinal, com o alcance dos
resultados, contribuindo para um entendimento dos impactos da pandemia nas MPEs de S&o
Paulo e Minas Gerais. Esse enfoque € justificado pela urgéncia e relevancia do tema, oferecendo
insights valiosos que podem orientar politicas publicas e estratégias empresariais em tempos de
crise. A Tabela 1 apresenta informacGes sobre as organizagdes e 0s entrevistados:

Tabela 1
Perfil das empresas e entrevistados
Empresas Setor Tempo de mercado Estado Entrevistados

El Transporte e turismo 16 anos SP Sécio
E2 Moveleiro 25 anos SP Gestor
E3 Distribuidor de bebidas 25 anos SP Sécio
E4 Comércio de moveis 26 anos SP Sécio
E5 Distribuidor de alimentos 5 anos SP Proprietéario
E6 Alimentacéo (restaurante) 12 anos MG Sécio
E7 Alimentacéo (pizzaria) 5 anos MG Sécio
ES8 Laticinio 5 anos MG Sécio

Fonte: Dados da pesquisa

Depois do aceite das empresas em participar do estudo, foram realizadas as primeiras
entrevistas, chamadas de entrevistas principais, aproximadamente um ano apds o inicio da
pandemia, que ocorreram de modo virtual, via telefone ou chamada de video, devido ao cenario
pandémico, que exigiu o distanciamento social. Além da entrevista principal, foram realizados
mais trés acompanhamentos, espacados em aproximadamente um més, ap6s cada Ultimo
contato, a fim de verificar possiveis mudancas, adaptacdes ou estratégias empresariais frente a
pandemia e sua evolucdo. Logo, foi mantido contato com cada empresa durante um periodo de
trés meses, desde a primeira entrevista até o terceiro, e Ultimo, acompanhamento, totalizando
quatro entrevistas com cada gestor.

A técnica de entrevista (Fontana & Frey, 2011) foi utilizada para a coleta de dados a
partir de um roteiro semiestruturado que permitiu uma maior compreensao do cenério atual e
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de uma investigacao mais particularizada de cada caso. O roteiro de entrevista abrange questdes
que possibilitaram a cada entrevistado explorar suas acdes, atitudes e comportamentos diante
de situacBes empresariais, desafios e consequéncias impostas pela pandemia. As varidveis
investigadas neste estudo sdo os impactos, negativos e positivos, vivenciados pelas empresas
nesse periodo.

Para a andlise dos dados coletados, utilizou-se a analise de contetdo que, de acordo com
Bardin (2016), visa apresentar uma apreciagdo critica dos textos coletados, analisando o
material de forma a codifica-lo e categoriza-lo como parte do processo de tratamento dos dados.
Sendo assim, primeiramente houve a leitura de todas as transcri¢es analisadas e depois uma
primeira codificagdo com os termos expostos. Em um segundo momento, j& orientados com
base nessa primeira codificacdo, houve uma retomada dos cédigos, reafirmando seus destaques
e relevancia para a analise do contexto. Por fim, em um terceiro e Gltimo momento, foi realizada
a coleta das informacdes contidas em cada codigo e categoria analisada.

Vale lembrar que essa analise foi realizada em cada empresa estudada de forma
transversal, por isso essa sequéncia de analise (leitura e codificacdo) foi realizada por quatro
vezes, sendo a primeira chamada de “entrevistas principais” e depois, mais trés vezes, chamadas
de “entrevistas de acompanhamento”. Portanto, as analises ficaram consolidadas em quatro
momentos distintos, essa decisdo tende a equalizar os momentos vivenciados pelas empresas
com o objetivo de compara-las no mesmo periodo, obtendo informacgdes quanto a semelhancas,
diferencas, obstaculos e alternativas encontradas entre as organizacgdes e seus setores.

Em uma segunda etapa, como forma de complementacéo e reafirmacéo da analise, foi
utilizado o software KH-Coder® para mineragédo de textos. Esse software encontra informagoes
e realiza analises de grandes quantidades de textos por meio de tecnologia (Zhong, Li, & Wau,
2012). Para fazer as analises foi realizada a eliminacdo de classes gramaticais indesejaveis na
amostra pelo préprio KH-Coder®, tais como: algarismos ordinais, pronomes possessivos,
verbos, interjeices e palavras com classes gramaticais ndo identificadas. Depois do
processamento dos dados, foi realizada a analise de frequéncia para identificar palavras que
podem remeter o cendrio organizacional de cada empresa. Em seguida, foram identificadas as
redes de palavras que se formaram para cada periodo analisado.

4. Analise e Discussdo dos Resultados
4.1 Primeira entrevista - entrevistas principais

Inicialmente, foram analisadas as primeiras entrevistas realizadas com os gestores e/ou
responsaveis das Micro e Pequenas Empresas. A partir dessas entrevistas, quatro categorias
podem ser analisadas, as quais circundam questdes que envolvem impactos negativos, impactos
positivos, influéncias governamentais e consequéncias adquiridas.

4.1.1 Impactos negativos

De um modo geral, todas as empresas estudadas relataram impactos negativos em seus
neg6cios com o inicio da pandemia, sobretudo pela reducdo das vendas. No entanto, alguns
setores foram mais abalados do que outros (Qingbin et al., 2020), refletindo em suas
capacidades de gerenciamento e fragilidade de operacfes perante a crises (Garcia-Villagran,
Cano-Olivos, Martinez-Flores & Sanchez-Partida, 2020). As Empresas 1 e 6 foram as que mais
apresentaram perdas de clientes e quedas acentuadas nas vendas de seus servi¢os nos primeiros
meses da pandemia:

“A maior dificuldade (...) foi a propria falta de servigo. Enquanto outras empresas,
outras lojas foram retornando aos poucos as atividades, se adequando a pandemia, nés
ndo conseguimos (...) Dependemos muito do turismo” [E1 — transporte e turismo].



REVISTA DA MICRO E PEQUENA EMPRESA (RMPE), Vol. 18, N2 2, Mai-Ago 2024

“N6s ficamos, praticamente, sete meses, quase que com a venda reduzida em quase
90% (...) depois comegou a retomar no intervalo que flexibilizou a pandemia né” [E6
— alimentacdo (restaurante)].

Cenario diferente daquele apontado pelas Empresas 2, 3, 4, 5 e 7, que, por se tratar de
setores viaveis a vendas on-line, tiveram quedas nas vendas, mas passiveis de recuperacao,
como retratado por Qingbin et al. (2020) que apontou essa diferenca entre setores.

“Eu acho que a maior dificuldade que a gente passou mesmo, no inicio do periodo,
foi a questdo de ficar 50 dias sem faturamento nenhum né.” [E2 - moveleiro].

“De abril até agosto que foram os piores meses ai, acredito que para todo pessoal do
comércio, a gente teve uma queda [de faturamento] em média de 50%” [E3 -
distribuidor de bebidas].

“Caiu em torno de 20% nesse periodo, mas felizmente para nés, depois que voltou a
abrir teve até um aumento do que o esperado” [E4 - comércio de moveis].

“Quando veio a pandemia, nosso faturamento despencou, acho que em torno de 60%,
foi um periodo bem dificil” [E5 - distribuidor de alimentos].

“A gente sentiu uma diferenca, assim, em questdo de vendas, no antes e no depois (...)
ndo foi uma diferenga tdo absurda sabe? Foi algo assim, relativamente tranquilo” [E7
- alimentacéo (pizzaria)].

Além das quedas nas vendas, outro impacto negativo apontado por alguns entrevistados
foi a dificuldade em obter matéria-prima. Embora essa dificuldade tenha sido proveniente de
diferentes fatores, 0 que atingiu as empresas de maneiras distintas, ela afetou as operacdes do
mercado como um todo, mostrando mais uma vez, o despreparo e a fragilidade, sobretudo das
MPEs perante a crises (Liu, Lee & Lee, 2020; Kinsbergen et al., 2022). Os entrevistados das
Empresas 2 e 4 afirmaram que parte da reducdo de seus faturamentos ocorreu pela falta ou
dificuldade de obter matéria-prima, enquanto para a Empresa 7, a dificuldade se originou pelo
aumento dos pregos dos itens, forcando a empresa a adaptar seu cardapio e oferecer novas
possibilidades aos clientes. Essa atitude demonstra a adaptacdo organizacional que muitas
empresas realizaram como estratégia de atuacdo durante a crise (March, 1991; Luger et al.,
2018; O'Reilly & Tushman, 2013; Marin-Idarraga & Hurtado Gonzéalez, 2021).

“A maior mudanga que teve no mercado que, que acarretou problemas pra gente foi a
falta de matéria-prima né, no mercado, que até hoje esta criando problemas pra gente
ai, e ta sendo muito dificil lidar com o mercado em relagéo a isso” [E2 - moveleiro].

“Um problema que estamos enfrentando é falta de matéria-prima. Entdo o que acabou
prejudicando um pouco também agora as vendas” [E 4 - comércio de moveis].

“A gente vai vender o produto que a gente tem. (...) estiver faltando um produto ou
outro, a gente oferece substituicdo (...) a nossa maior dificuldade foi a elevacdo do
preco (...) a gente tem que se readaptar” [E7 - alimentacéo (pizzaria)].

Com essa sucessdo de novos acontecimentos, os entrevistados destacaram dificuldades
gue envolveram a ocorréncia de cancelamentos ou atraso na entrega de pedidos, postergacéo de
notas promissorias, devolucBes, dentre outros. Essas informacbes corroboram com o0s
pressupostos tedricos das estruturas organizacionais de Micro e Pequenas Empresas, as quais
apresentam-se em formato mais simples, que, apesar de demonstrar maior flexibilidade,
despontam uma fragilidade operacional, financeira e organizacional perante crises (Mintzberg,
1995; Picchiai, 2015; Marin-ldarraga & Hurtado Gonzélez, 2021; Kinsbergen et al., 2022).
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Com excecdo das Empresas 6 e 7, que trabalham com produtos a pronta-entrega, as
empresas apontaram ocorréncia de cancelamento de pedidos, embora por motivos diferentes,
desde o fechamento do comércio até a falta de matéria-prima, destacando, mais uma vez,
consequéncias diferentes para empresas de diferentes setores.

“Tinhamos agenda fechada até dezembro de 2020. As que estavam préximas das datas
de margo, cancelou (...) fomos adiando, pois ndo sabiamos até quando a pandemia iria
durar (...) varios cancelamentos, até a data atual” [E1- transporte e turismo].

“Além de cancelamento de pedido, tivemos varios pedidos de prorrogacdo de
duplicatas, que também atrapalhou a gente demais nesse periodo.” [E2 - moveleiro].

“Além de inadimpléncia, digamos assim, de clientes que ja haviam comprado (...),
temos clientes que fizeram compra na época da pandemia que ainda estdo acertando”
[E3 - distribuidor de bebidas].

“Duas situacOes: atraso por problemas pessoais, as pessoas que estavam com
pagamento atrasado ndo conseguiam pagar as parcelas (...) e alguns cancelamentos de
pedido por conta de atraso do fornecedor.” [E4 - comércio de moveis].

“Nos hotéis (...) como a gente tinha entregado uma grande quantidade de mercadoria,
e com o fechamento, eles pediram para que a gente recolhesse os produtos né, para
ndo vencer. Entdo, acabou assim, que gerou um prejuizo, e por ser parceiro da gente,
ndo tinha como a gente ndo aceitar, entendeu?” [E5 - distribuidor de alimentos].

“Algumas empresas pediram o cancelamento de pedidos ja feitos (...) decorréncia dos
decretos municipais (...) que fechava certos estabelecimentos” [ES8 - laticinio].

Devido as dificuldades oriundas de queda nas vendas e cancelamento de pedidos, as
empresas tiveram que se adaptar diante da nova realidade (March, 1991; Klyver & Nielsen,
2021) e algumas optaram por cortes de custos como forma de contencao de gastos e preservacao
de giro de caixa. A Empresa 2 identificou na gestdo de estoques para preservar seu caixa:

“A gente ndo sabia bem como ia reagir o mercado, entdo a gente cortou 0s custos com
matéria-prima. N6s deixamos de estocar” [E2 — moveleiro].

Além disso, outra forma de contencédo de gastos evidenciada pelas empresas foi o corte
de pessoal. De fato, a pandemia gerou um momento de tensdo sobre os trabalhadores (Al-
Omoush, Simén-Moya & Sendra-Garcia, 2020). O novo momento vivenciado trazia consigo
incertezas e duvidas quanto a continuacdo dos negocios, e sobretudo, a vida. Muitos
trabalhadores enfrentaram sentimentos de medo e ansiedade, além disso alteracdes de humor,
como o estresse, foram percebidos (Chandra & Yagnik, 2022; Wong et al., 2021). Esse cenario
contribuiu também para 0 aumento da rotatividade e do absenteismo entre o pessoal (Sonis et
al., 2022; Zaheer et al., 2022). Dentre as empresas estudadas, alguns cenarios foram
encontrados. As Empresas 1 e 2 precisaram demitir alguns funcionarios, enquanto a Empresa 6
precisou demitir toda sua equipe devido ao fechamento temporério de seu negdcio:

“O principal corte de gastos que nds precisamos ter foi com os funcionarios.
Primeiramente, nds adiantamos as férias deles (...) quando nds percebemos o quanto
ia se estender houve a necessidade de demissdo. A demissao de praticamente 90% dos
funcionarios.” [E1 - transporte e turismo].

“Na verdade nos ainda estamos fechados. Totalmente fechados. Entéo, totalmente sem
receita (...) dispensamos as equipes que eram de freelancers né, por que os fixos a
gente ja tinha dispensado” [E 6 — alimentacgdo (restaurante)].
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Apesar de muitas mudancas e periodos de adaptacdo necessarios para a sobrevivéncia
de negdcios no mercado, algumas empresas estudadas conseguiram manter seus niveis de
funcionérios, como é o caso das Empresas 3, 4 e 5, que utilizaram de outros mecanismos
estratégicos de gestao de pessoas para se manterem atuantes no ramo.

“N&o foi necessério demitir funcionério (...) foi dar férias (...) porque realmente ndo
tinha trabalho, ndo tinha demanda de servico, entdo a gente usou disso, a gente se
apertou um pouco pra pagar essas férias” [E3 - distribuidor de bebidas].

“Né&o demitimos ninguém (...) ndo precisamos de nenhum empréstimo. Apesar de ter
diminuido bastante as vendas, a gente conseguiu” [E5 - distribuidor de alimentos].

A partir dessas informacgdes conseguimos apresentar um cenario um pouco diferente
daquele proposto por Picchiai (2015), que considera que 0s Micro e Pequenos empresarios
possuem dificuldades técnicas e estruturais para desenvolverem suas competéncias
organizacionais. E fato que uma MPE n&o tem a mesma estrutura e capacidade para se manter
e sobressair sem prejuizos de uma crise, quando comparada a uma média ou grande empresa,
por exemplo (Mintzberg, 1995; Garcia-Villagran et al., 2020)., mas o desempenho e a
resiliéncia organizacional (Lindsay-Smith et al., 2022; Mokline & Abdallah, 2022; Dube et al.,
2022) que algumas conseguem desenvolver a partir de estratégias de contencdo de custos,
preservacdo de caixa e inovacao de produtos e processos (Klyver & Nielsen, 2021) passam a
ser diferenciais competitivos em cenarios como esse.

4.1.2 Impactos positivos

Ao estudar impactos e consequéncias geradas as empresas, é possivel observar algumas
estratégias organizacionais, que surgem por meio de adaptacdes e inovagdes, consideradas
positivas a empresas e setores. Algumas empresas intensificaram seus cuidados com a higiene
e a saude do pessoal, aderindo praticas ja estabelecidas por empresas alimenticias, por exemplo.

“Algumas mudangas que a gente teve ai na pandemia que foram positivas, foi a
questdo da higiene pessoal (...) eu acho que isso ai deve ser implantado, essa ideia
deve continuar pelo decorrer do tempo” [E2 - moveleiro].

“Nas nossas viagens precisou ser colocado o alcool em gel (...) higienizagdo do ar-
condicionado (...) eram medidas, que (...) ndo tinham” [E1 - transporte e turismo].

Outra acdo estratégica tomada pela maioria das empresas como forma de sobrevivéncia
ao mercado foi a adogdo de vendas on-line. Todas as empresas ja utilizam canais online como
forma de comunicagdo com seus clientes, mas nem todas os utilizavam como formato de
distribuicdo de seus produtos. Sendo assim, a transformacdo digital apresentou-se, de fato,
como uma adaptacdo forcada as empresas que quiseram se manter ativas no mercado durante o
periodo de isolamento (Okano, Simdes, & Langhi, 2019; Guimardes et al., 2020). A Empresa
6 comprova esse dado, uma vez que fechou o estabelecimento por falta de expertise em delivery.

“Nossa dificuldade maior é ndo conseguir ter o atendimento presencial (...) em 12
anos de negécio, a gente nunca trabalhou com entregas (...) a gente ndo tem clientes
dessa forma, entdo a gente fica sem reagdo” [E 6 - alimentacdo (restaurante)].

Nesse sentido, a transformacéo digital foi impulsionada por meio do e-commerce, que
embora ja apresentava taxas de crescimento, teve um aumento substancial de uso durante a
pandemia (Rezende, Marcelino, & Miyaji, 2020). A transformacao digital, que ja era esperada
para 0s proximos anos como uma necessidade mercadoldgica, teve uma antecipacao forcada



Silvestre, J.; Et. Al. Estudo transversal de micro e pequenas empresas de S3o Paulo e Minas Gerais no contexto da
pandemia de Covid-19.

sob as Micro e Pequenas Empresas que desejaram se manter ativas no mercado (Chandra,
Shirish & Srivastava, 2020; Agostino, Arnaboldi & Lema, 2020).

“Crucial para manter a gente ativo (...) foi trabalhar mesmo forte com redes sociais,
com venda on-line (...) ndo estdvamos acostumados” [E 4 - comércio de moveis].

“A gente introduziu aplicativo aqui (...) foi um recurso que a gente visou colocar aqui
pra poder melhorar a venda” [E7 - alimentacdo (pizzaria), p. 2].

Essas acOes refletem o enfrentamento de gestores a crise com a¢des inovadoras ao
negocio (Luger et al., 2018; O'Reilly & Tushman, 2013; Marin-ldarraga & Hurtado Gonzalez,
2021). O caso da Empresa 1, que passou a ofertar novos formatos de servico de transportes,
pode ser visto como uma forma de inovagdo incremental, considerando a melhoria dos
processos da empresa e contribuindo para o seu desenvolvimento (Mintegui, Avila &
Karpinski, 2018). Além disso, outra forma de inovacdo incremental percebida foi a mudanca
no modelo de negdcios da Empresa 5, que passou a trabalhar com outros publicos como forma
de diversificacdo de mercado e amplitude de vendas.

“Nosso foco sempre foi veiculos grandes, s6 que com a pandemia, a gente buscou
oferecer mais esses servigos com veiculos menores (...) levar pessoas para aeroportos,
() que nunca foi nosso foco principal” [E1 - transporte e turismo].

“Foi um periodo bem dificil, porém, foi um periodo de mudancas (...) n6s éramos
voltados a atender apenas hotéis, restaurantes e lanchonetes (...) comegamos a abrir as
caixas e vender os produtos de forma unitéria (...) o nosso faturamento foi
praticamente o valor que a gente vendia antes” [E5 - distribuidor de alimentos].

A acdo de diversificacdo e atendimento a um novo publico empreendida pela Empresa
5 fez com que ela ganhasse novos clientes. Algo também esperado por outras empresas
estudadas, como a Empresa 3 que espera atender novos clientes. A Empresa 4 também se
surpreendeu com o aumento de seu faturamento e a chegada de novos clientes no inicio da
pandemia. A empresa percebeu que seu setor, aproveitando o momento de isolamento, com as
pessoas passando mais tempo dentro de suas casas, poderia apostar na venda de itens que
favoreceram o home office e o conforto, como colchdes e sofés.

“Posso te afirmar, com certeza, que nés ja recuperamos nossos clientes (...) esse
periodo de calor né, de verdo, a gente acredita que a tendéncia seja até aumentar as
vendas (...) alguns clientes novos” [E3 - distribuidor de bebidas].

“Muitas pessoas ficaram em casa por conta da pandemia, comecou a ter uma procura
muito grande” [E4 - comércio de moveis].

A formacéo de aliangas estratégicas (Oliveira et al., 2016) é identificada como uma
maneira de fortalecimento de MPEs no mercado. Devido a fragilidade de estruturas
organizacionais que essas empresas possuem (Carballeda, 2001; Picchiai, 2015; Pereira, 2019),
estabelecer processos de parcerias com outras empresas ou empreendedores que tenham
conhecimento diferente daqueles que elas ja possuem, pode trazer inUmeras vantagens a ambos.
A formacédo de aliancas estratégicas para micro e pequenos negocios pode significar uma
somatoria de forcas e, consequentemente, uma alternativa para o fortalecimento das MPES no
mercado no contexto pandémico (Sarasvathy, 2001; Oliveira et al., 2016).

Esse parece ser o caso da Empresa 7, que fazendo uso de plataformas digitais de entrega
de seus produtos ampliou seu negdcio e conseguiu atingir pablicos ndo antes conquistados,
aumentando, assim, a presenca no mercado (Schulze, 2007; Oliveira et al., 2016). Além disso,
parcerias com influenciadores para divulgacdo de seus produtos em redes sociais também
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favoreceu a diversificacdo de seu publico e a ampliacdo de suas vendas. Logo, é possivel
perceber que a formacdo de aliancas estratégicas para as MPESs pode ser uma acao eficiente que
colabora para a exploracdo de oportunidades no mercado (Hit et al., 2001) e a ado¢do de
processos inovadores (March, 1991; Marin-ldarraga & Hurtado Gonzéalez, 2021).

“A gente também fez parceria com uma moga que ¢ blogueira aqui na cidade, Ajudou
sabe? Muito. Porque leva 0 nosso produto a outras pessoas, a outro publico, a outros
bairros” [E7 — alimentacéo (pizzaria)].

A importancia da inovacédo para as MPEs é ainda mais evidente em periodos de crise,
colaborando com a resiliéncia organizacional e uma saida para o crescimento e aumento da
produtividade (Surya et al., 2021; Lindsay-Smith et al., 2022; Mokline & Abdallah, 2022; Dube
et al., 2022; Mikotajczyk, 2022).

Politicas governamentais surgiram como meio de reforcar a oferta de recursos a partir
do apoio ao capital empresarial e de programas de gestao e fortalecimento (Surya et al., 2021).
O governo brasileiro tomou algumas medidas mediante a crise pandémica envolvendo ac¢des de
protecdo a faléncia, medidas sanitarias e governamentais, reducdo da jornada de trabalho,
criacdo de decretos para conter o avanco da disseminacdo do virus, dentre outros (Petherick,
2020). Para as empresas, criou alternativas de créditos e programas emergenciais (Souza, 2021).
Porém, dentre as empresas estudadas, houve cendrio variavel.

Em relacdo a busca por crédito financeiro (Jacomete, 2019), as Empresas 1 e 8 tentaram
obter crédito do governo, mas nao conseguiram, a Empresa 3 obteve um aporte do BNDES
(Banco Nacional do Desenvolvimento Econdmico e Social), as Empresas 4, 5 e 7 ndo buscaram
esses meios, a 2 refinanciou veiculos e a 6 fez um financiamento particular.

“Nos até tentamos a ajuda financeira dos bancos, do governo que tanto citou que ia
fornecer, facilitar os créditos para as empresas, nés ndo conseguimos. Tentamos em
varias instituigdes (...) ficamos sabendo que varias outras empresas (...) tentaram essa
ajuda financeira (...) mas ndo conseguiram” [E1 - transporte e turismo].

Em suma, verificou-se que, assim como Aveni (2020) discutiu, algumas empresas, e
especificamente, setores, conseguiram obter impactos positivos perante a pandemia. No
entanto, com base nos resultados obtidos nesta pesquisa, nota-se que ndo houve
necessariamente impactos positivos ou negativos para todo um setor no geral, mas empresas
que conseguiram buscar acOes estratégicas e se adaptarem ao contexto, passando pela crise de
maneira mais branda. No geral, as a¢des identificadas como positivas e que ajudaram a superar
0 momento estdo ligadas a processos de inovagdo incremental, adocdo de novos publicos,
diversificacdo de servicos, além da inclusdo de processos digitais orientados pela transformacéo
digital, que trouxe novos canais de comunicacdo e distribui¢cdo aos micro e pequenos negdcios.

Além disso, as acBes consideradas positivas e que tiveram retorno favoravel as empresas
tendem a serem mantidas mesmo ap6s o fim do periodo pandémico, como a flexibilizacdo das
vendas e da comunicacao por canais digitais que ocorreu nas Empresas 4 e 8, o atendimento ao
novo publico da Empresa 5 e a mudanca de horario comercial da Empresa 7.

Como forma de complementar as analises obtidas, foi realizada a mineracéo dos dados
por meio do software KH-Coder®. Nesse primeiro momento, ao analisar a frequéncia das
palavras que se sobressairam na fala dos entrevistados, nota-se a formacdo de nichos que
correspondem as situacdes vivenciadas no momento, denotando o cenario organizacional
presente (Figura 1):
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Figura 1
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preco
rdeurso

sempre

@

- | més )

prazo| ==
J | inicia |

contal .
funcionario
denico
medida  redugio
g
felagao

trébaliio
=

lajuda

pmdufn

guando

/[ hoje | ¥
Ve

- _pandem\a:

[ano |

| empresa

novg

‘venda' /
\ / pessoal

lgrande {pessoa)

L N\ finénesiro
| cliente | e

agora [/
| muite | S
\ / maior,
N P

omerjto dificuldad
=/

Ja
dific

> cameércio
positivo . -
situacdo
mercago ~
cidade

govemngp

Subgraph:
ot
O o2
oz
[ 04
M os

Frequency:

OOO0000

20

30

40

50

60

Nota. Fonte: dados da pesquisa.

Conforme exposto na Figura 1, as palavras “muito”, “pandemia” e “empresa” foram as
gue mais se destacaram em relacdo a frequéncia com que apareceram na fala dos entrevistados.
Os nichos de palavras em que “muito” e “pandemia” se posicionam tendem a revelar a
preocupacao por parte dos entrevistados com o imediatismo, observado pelos termos “agora” e
“hoje”. Esse achado corrobora a ideia de que o contexto pandémico traz para as empresas uma
preocupagdo com 0 momento presente, que pode ser mudado a todo instante, fazendo com que
as empresas necessitem de flexibilidade em suas estruturas organizacionais (Picchiai, 2015).

Além desses, outros nichos remetem cenarios de maiores dificuldades financeiras e
tomadas de decisdo a respeito de funcionarios, como a reducdo de jornada de trabalho,
denotando, mais uma vez, a importancia de uma estrutura organizacional flexivel, que para
Picchiai (2015), pode ser considerada uma vantagem competitiva organizacional para as MPEs.

Outra formacgdo de rede de termos nesse momento foi a ligacdo entre “ajuda” e
“governo” que reflete a procura que Micro e Pequenas Empresas tiveram por alternativas em
formato de crédito que o governo langou para buscar minimizar a retracdo da economia
(Ministério da Economia, 2021; Souza, 2021). No entanto, estudos revelaram que muitos
empreendedores ndo foram contemplados pelos programas (Fundacéo Getalio Vargas, 2020).

Analisando especificamente quais palavras foram mais pronunciadas em cada empresa,
a Figura 3 mostra os termos presentes na amostra de dados para cada uma das organizagoes
analisadas, sendo diferenciadas por seus setores de atuacdo (Aveni, 2020). A Figura 2 é uma
analise de rede de coocorréncia das palavras com a variavel setor da empresa:
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Figura 2
Redes de Coocorréncia das palavras x variavel (setor da empresa): primeira rodada de entrevista
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Com base na rede de coocorréncia das palavras ditas em cada setor, é possivel observar
gue o termo “pandemia” e “empresa” foram mais citados pelos setores de transporte e turismo,
moveleiro e laticinio, sendo esse ultimo associado também as palavras “dificuldade” e
“financeiro”, diferindo das empresas de setor de distribuicdo de alimentos e bebidas, que estdo
associadas a “venda”, “hoje”, “grande”, “momento” e “positivo”, reafirmando uma realidade
parecida com o setor moveleiro, também associado a termos positivos.

A perspectiva de um cenario dito mais positivo dentre a maioria das empresas pode ser
reafirmada ao analisar que, de outubro a novembro de 2020, o Brasil passava por um momento
de estabilidade no nimero de casos e Obitos por Covid-19. Ainda que em um constante
aumento, a frequéncia de casos acumulados de set/2020 para out/2020 e de out/2020 para
nov/2020 foram respectivamente, de 15% e 14%, enquanto a frequéncia de 6bitos do mesmo
periodo foi de, respectivamente, 11% e 8%.

Um cenério muito diferente de mai/2020 para jun/2020 e de jun/2020 para jul/2020, um
aumento de casos de, respectivamente, 172% e 89%, enquanto a frequéncia de 6bitos do mesmo
periodo foi de, respectivamente, 103% e 55%. Logo, com essa queda na frequéncia de novos
casos e numeros de Obitos obtidos pela linha do tempo, era esperado que o cenario
organizacional apresentasse sinais de otimismo e esperanga nos meses entre setembro e
novembro/2020.

4.2 Entrevistas de acompanhamento 1

Passados aproximadamente 30 dias da primeira rodada de entrevistas, como forma de
realizar um acompanhamento transversal e observar possiveis mudancas no cenario
organizacional das empresas, aconteceu o que se chamou de primeiro acompanhamento. Nesse
primeiro momento, identificou-se que as Empresas 1, 6 e 7 ndo apontaram mudancas desde 0
altimo contato, evidenciando uma permanéncia das situac@es ja expostas.

“Continuou da mesma forma que estava sendo desde a nossa entrevista. Ela ndo sofreu
nenhuma mudanga, nenhuma alteracdo desde entdo” [E1 — transporte e turismo].
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“Na verdade nos ainda estamos fechados. Totalmente fechados” [E 6 — alimentagdo
(restaurante)].

“Desde a nossa Ultima entrevista até o dia de hoje ndo foi alterado nada. A gente
permanece da mesma forma” [E 7 — alimentac&o (pizzaria)].

O fornecimento de matéria-prima foi um dos pontos comentados dentre alguns
entrevistados. Nesse momento foi possivel observar diferencas entre setores e entre empresas
do mesmo setor (Aveni, 2020). Enquanto a Empresa 2 (Moveleiro) destaca vendas ativas, mas
uma piora em seu abastecimento de mercadorias, as Empresa 3 (Distribuidor de bebidas) e 4
(Comércio de moveis), que também destacam vendas ativas, apontam para uma normalidade
em seus fornecimentos de matéria-prima. Embora as Empresas 2 e 4 possam ter semelhancas
em seus fornecimentos, a Empresa 2 esta mais ligada ao fornecimento de vidros e espelhos, ja
a Empresa 4 a moveis e estofados, logo, o que se observa é uma retomada irregular, variavel e
de dificil previsdo entre setores e até mesmo, entre empresas do mesmo setor.

“O que mais se agravou (...) é a questdo do fornecimento da matéria-prima (...) N0ssos
funcionérios parados, sem ter o que produzir e tendo pedidos e clientes cobrando né,
entdo fica uma situagdo bem complicada pra gente” [E2 - moveleiro].

“A gente continua com 0 movimento, até aumentado né, devido essa época de calor,
de alta temporada, nossa cidade tem recebido turistas mesmo que com a capacidade
reduzida mas ndo teve nenhuma alteracdo” [E3 - distribuidor de bebidas].

“Alguns fornecedores ja estdo voltando ao normal, j& estdo comegando entregar mais
no prazo” [E4 - comércio de méveis].

Ainda em relacdo a matéria-prima, a Empresa 7 destaca a necessidade de continuar
modificando seu portfélio de produtos devido ao alto custo de matéria-prima para manter seu
cardapio atual, relatando, portanto, que sua dificuldade financeira permanece.

“As vezes vocé tem que lidar com o prego de algum produto que esté alto e as vezes
vocé tem que substituir por outro. S8o coisas que no dia a dia, vocé vai tendo aquele
jogo de cintura e oferecer o que vocé tem de recurso” [E7 — alimentac&o (pizzaria)].

No entanto, de um modo em geral, as empresas apresentam-se otimistas para 0s
proximos meses, com perspectiva de aumento de vendas e aquecimento do mercado. A Empresa
4 destaca perspectiva de melhoras ap6s o inicio da vacinacao, enquanto a Empresa 7 aguarda
uma melhora apoés a flexibilizacdo de horérios de atendimento.

“Eu acho que essa vacina chegando vai trazer um pouco de tranquilidade, um pouco
de normalidade, aos poucos, para 0 nosso pais e continuar confiante de que é um
periodo dificil, mas que vamos passar firme e forte dessa” [E 4 - comércio de moveis].

“A gente espera que realmente melhore (...) que 0 comércio possa reabrir para
atendimento no balcdo até as 18h. Aiapds as 18h vai ter que ser delivery, mas ja ajuda
muito a gente (...) de deixar a porta pelo menos aberta, porque atrai mais clientes” [E7
- alimentacdo (pizzaria)].

De acordo com Qingbin et al. (2020), cada setor afetado apresentou seus proprios
problemas e dificuldades sendo, inclusive, distintos entre empresas do mesmo setor. Além
disso, comprova-se a necessidade que as MPEs tiveram de desenvolver processos e recursos
internos para atingir seus objetivos em meio a crise (Zhang et al., 2015; Vaananen, Forsten-
Astikainen, & Eskola, 2020).
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Esse cenéario organizacional de adaptacdo corrobora com o que é apresentado por Gupta
et al. (2018), que considera que cada empresa tem recursos heterogéneos e que podem ser
usados para a implementacdo de estratégias na empresa, colaborando para a identificacdo de
vantagens competitivas.

4.3 Entrevistas de acompanhamento 2

No segundo acompanhamento, depois de aproximadamente 30 dias do Ultimo contato e
60 dias do primeiro, o cenario organizacional observado apontou uma situagdo de melhora para
algumas empresas e/ou setores (Rocha, 2021), enquanto que para outras refletiu uma piora em
seus faturamentos devido a classificacdo vermelha (Carvalho, 2020), medida tomada pelo
governo que proibiu diversos estabelecimentos de funcionar, evitando a disseminagéo do virus,
contrariando as expectativas do acompanhamento anterior.

As Empresas 1, 2 e 7 destacaram uma perspectiva um pouco mais positiva que as
demais entrevistadas, respectivamente, com a prestacdo de dois servi¢os desde o inicio da
pandemia, o retorno dos pedidos pelos seus clientes, e pela contratagdo de um novo ajudante.

“Aconteceram mudangas minimas. Fizemos agora (...) foram nossas primeiras viagens
nesse periodo de pandemia, que voltamos a fazer. Do mais, foi isso mesmo” [E1 -
transporte e turismo].

“A gente tem pedidos ja para o pr6ximo ano, mas ndo é um volume téo grande (...) a
gente precisa primeiro produzir o que a gente tem em carteira (...) esperar (...) pra
gente ter uma nog¢ao real de como vai ser” [E2 - moveleiro].

“J& tem umas trés semanas que a gente contratou um ajudante (...) a gente como
comerciante, estamos otimistas né, com a tirada do toque de recolher, por que ai,
provavelmente, a gente espera que eles liberem o comércio para estarmos trabalhando
no nosso horario que era normal, e tudo mais” [E7 - alimentacdo (pizzaria)].

No entanto, apesar da realizacdo de viagens pela Empresa 1 e da expectativa de
faturamento da Empresa 2, as demais empresas apresentaram um cenario ainda mais
complicado que o primeiro acompanhamento. As expectativas de melhora para 0s préximos
dias ndo se concretizaram e, para algumas empresas, a situacao piorou.

As Empresas 3, 4, 5 e 8 destacaram uma queda brusca em seus faturamentos devido a
imposicédo da fase vermelha, classificacdo realizada pelo Estado (Carvalho, 2020), como forma
de frear a disseminacdo do virus. Automaticamente, essa retracdo da populagdo causou uma
retracdo nas vendas, inclusive para aqueles que tinham alta perspectiva de vendas por estarem
vivenciando um periodo do ano considerado bom para o setor.

“Devido as reclassificacdes do governo estadual (...) ficamos acho que, em torno de
umas duas semanas na fase vermelha, e consequentemente, isso afetou um pouco as
nossas vendas” [E3 - distribuidor de bebidas].

A Empresa 6 reforca que continua fechada devido ao perfil de seu publico e as restricdes
de horério e atendimento presencial concedidas pela fase vermelha vigente.

“O maior impacto nosso ainda é a restricdo de horario (...) nosso mercado, ele foi
muito construido em pautas de agenda.” [E6 - alimentacdo (restaurante)].

No entanto, apesar de todas as dificuldades encontradas, os micro e pequenos
empresarios continuam com expectativas de melhora, resistindo aos momentos criticos e
buscando alternativas de sobrevivéncia no mercado. Essas a¢6es reforcam a flexibilidade e a
necessidade de adaptacdo das Micro e Pequenas Empresas (March, 1991; Okano, Simdes, &
Langhi, 2019; Guimaréaes et al., 2020).
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“Nossas perspectivas sdo boas! A gente espera que melhore (...) jA € um pouco mais
complicado né, porque tem outras despesas (...) com a vacina¢cdo, o mercado volte a
se aquecer um pouco” [E 4 - comércio de moveis].

“A gente aguarda que tenha alguma flexibilidade (...) a gente ainda ndo tem uma
estrutura de delivery né, mas temos que buscar esse caminho” [E6 - alimentagdo
(restaurante)].

A fala do socio da Empresa 6 remete a necessidade que as MPEs possuem de se adaptar
perante 0 mercado, buscar inovacao, novas estratégias e adocao de canais. Devido a dificuldade
da empresa em obter expertise em delivery, a formacdo de aliancas estratégicas poderia
colaborar com a empresa, uma vez que esse tipo de associa¢ao facilita a ligacao entre processos
e diminui riscos e incertezas (Sarasvathy, 2001; Oliveira et al., 2016).

Esse cenario que foi sendo reorganizado revela o quanto as Micro e Pequenas Empresas
tiveram suas vendas em variadas e constantes flutuacdes, ficando dependentes do contexto
pandémico vivenciado em cada momento (Martins & Cunha, 2020).

Alguns fatores podem ter contribuido para 0 aumento de casos que gerou a imposicao
da fase vermelha, como periodo de férias escolares, em que situacdes com aglomeracdo de
pessoas voltou a ser realidade. Diante desse cenario, algumas regides do pais foram
consideradas com alto potencial de transmissao de virus, o que em ambos os estados estudados,
foi classificado por fases, sendo a vermelha a mais restritiva delas, com distanciamento social,
fechamento de comércio ndo essencial, periodos de lockdown, entre outros (Aquino et al., 2020;
Nobrega, 2021).

4.4 Entrevistas de acompanhamento 3

O terceiro e Ultimo acompanhamento ocorreu apés, aproximadamente, 30 dias desde o
altimo contato e 90 dias do primeiro, encerrando o periodo transversal de analise de trés meses.
Nesse momento, em geral, identificou um cenario um pouco mais otimista entre 0s
entrevistados devido a uma aparente melhora no numero de casos de infec¢fes por Covid-19 e,
automaticamente, uma possivel flexibilizacdo do mercado, além do inicio da vacina¢do. O
cendrio ainda € desgastante para 0s microempresarios, principalmente, devido ao baixo
faturamento e as dificuldades financeiras.

Em relacdo a esse ultimo ponto, a Empresa 1 revela que houve o cancelamento de
prestacdes de servi¢os que iriam ocorrer nos Ultimos dias. Outras empresas comoa 3,4 e a5
também destacaram as dificuldades quanto as vendas e ao faturamento.

“Ndo sairam mais viagens desde a nossa Gltima conversa (...) desde entdo estamos
parados, esperando o retorno das faculdades particulares presenciais que nés faziamos
0 transporte, mas como ainda ndo retornaram € o turismo também nao retornou, esta
uma situagdo complicada.” [E1 - transporte e turismo].

“Em varias cidades né, vem aumentando (...) as nossas vendas cairam um pouco (...)
a gente se apertou um pouquinho nesse tltimo més” [E3 - distribuidor de bebidas].

“Agora fechou tudo (...) novamente (...) nossa loja esté& fechada ha quase 15 dias (...)
ndo é um setor tao simples de vender on-line” [E4 - comércio de moveis].

Embora a situacdo ainda ndo esteja confortavel para as empresas estudadas, alguns
relataram pontos de melhoria. A Empresa 6 destacou a volta aos atendimentos, embora a satde
financeira da empresa ainda esteja ruim. Alem disso, a Empresa 2 destacou uma melhora no
fornecimento de matéria-prima.
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“Ja temos uma flexibilidade (...) voltou a atividade musical e voltou a abertura, pelo
menos parciais do final de semana (...) isso representa ai hoje, quase que 70% de
retomada do negdcio” [E6 - alimentacdo (restaurante)].

“O que mudou um pouco é a questao do fornecimento da matéria-prima (...) ja esta se
normalizando, entendeu? (...) entdo parece que as coisas ja estdo voltando a
normalidade.” [E2 - moveleiro].

Nesse momento foi possivel identificar que as Empresas 7 e 8 constaram formas de se
diferencial e fortificar no mercado diante da crise pandémica (Zhang, Gao, Li, & Wang, 2015;
Vaanénen, Forsten-Astikainen, & Eskola, 2020). A Empresa 7 identificou oportunidades de
inovacdo (Klyver & Nielsen, 2021; Marin-ldarraga & Hurtado Gonzalez, 2021) e alianca
estratégica (Oliveira et al., 2016) junto ao marketing, enquanto a 8, em um cenario bem
diferente das demais, apresentou uma melhora substancial nas vendas e no faturamento devido
a uma alianca estratégica com outra empresa (Oliveira et al., 2016; Hit et al., 2001).

“N6s vamos colocar um sistema que ele manda promocao para o telefone de todos os
nossos clientes, entdo isso acaba que fideliza aqueles que ainda ndo sdo, e a divulgar
né, com maior frequéncia. N6s vamos ter como se fosse uma plataforma da nossa
pizzaria” [E7 - alimentagdo (pizzaria)].

“A empresa aqui tem iniciado um novo projeto, junto com outro laticinio aqui da
regido, de crescimento (...) um auxilio que um da ao outro. Ele tem toda uma maneira
de processo de producdo, um processo de logistica, um processo de vendas, e a gente
tem 0 nosso (...) a gente vai meio que compartilhar isso, pegar os pontos bons de
ambos os lados e vai implantar em ambos os laticinios.” [E8 - laticinio].

Uma percepcdo diante dos cenarios apontados € que as empresas de S&o Paulo
apresentaram um cenario ainda mais influenciado negativamente pela pandemia, enguanto as
empresas de Minas Gerais conseguiram demonstrar um aproveitamento melhor da situacdo
pandémica e buscar estratégias de superacao da crise, como por exemplo a formacdo de aliancas
estratégicas (Oliveira et al., 2016). No entanto, em geral, todas as empresas apontaram um
pensamento otimista em relacdo ao futuro, apresentando argumentos como a vacinagédo, a
flexibilizacdo de horarios de atendimento, a recuperacdo da economia e do mercado com o
passar dos meses e a conscientizacdo por parte dos estabelecimentos e da prépria sociedade
quanto aos protocolos de higiene e cuidado para a ndo proliferacdo do virus.

“Nos acreditamos que (..) serd a partir do segundo semestre com a vacinagao (...)
porque s6 assim a gente acredita que o turismo vai ter o seu retorno, as aulas
presenciais para nos fazermos os transportes dos alunos” [E1 - transporte e turismo].

“O sentimento de esperanga de que logo isso tudo vai normalizar (...) que as coisas
pelo menos voltem ao que tava né ha dois meses, ha um més atras, enfim. Pelo menos
né, estabilizado” [E3 p distribuidor de bebidas].

Assim, houve uma volta da confianga e do otimismo por parte dos entrevistados, que
pode ser entendido pela queda da frequéncia de aumentos de casos e Obitos pela Covid-19.
Palavras como “presencial” ja indicam a volta da presenca fisica das pessoas, tanto funcionarios
quanto clientes, as organizagdes. Além disso, “flexibilidade” denota a percep¢do das empresas
sobre a importancia da adaptagéo, especialmente em situagcdes como as vivenciadas.

Em geral, os resultados permitiram identificar que as empresas foram modificando
constantemente suas estratégias, diante de cada cenario organizacional, com base nos recursos
que tinham naquele momento (Gupta et al., 2018). A pandemia, entdo, refletiu um cenéario
mercadoldgico que exigiu das empresas, sobretudo das MPEs, uma atuacdo inovadora e de
criacdo de vantagens competitivas (Pereira, 2019; Nunes & Franzoi, 2004).
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Diferente de grandes organizacOes, as MPEs possuem alta flexibilidade de mudanca em
suas estruturas organizacionais, algo considerado positivo durante a pandemia, que exigiu por
parte das empresas modificacOes constantes. Essa percepcdo revela que em cenarios de crises
mundiais, a flexibilidade da estrutura organizacional pode ser uma vantagem competitiva

(Picchiai, 2015).

Este estudo permitiu identificar que, embora algumas situac@es inesperadas ou de crise,
como uma pandemia, seja uma crise organizacional, é possivel que as organizacGes consigam
planejar estratégias e agir para o seu enfrentamento, logrando aprendizados, que ultrapassam
aquele momento. Foi possivel identificar diversos impactos negativos que a crise pandémica
gerou nas MPEs estudadas, por outro lado, também houve impactos positivos proporcionados
através de proatividade e adaptacdo organizacional por parte dessas empresas. A Figura 3
demonstra uma sintese das variaveis estudadas, com a articulagao dos resultados e a literatura.

Figura 3

Sintese da analise e discussdo dos resultados

Variaveis pesquisadas

Categorias encontradas

Resultados

Associacdo com a teoria

Impactos negativos

Reducdo acentuada nas
vendas

E1 e E6 - Grandes perdas
e quedas na vendas;
E2, E3, E4, E5 e E7 -
Quedas recuperaveis,
com  variacBes no
impacto.

Qingbin et al. (2020) e
Garcia-Villagran et al.
(2020) retratam a queda

nas vendas entre
diferentes setores e a
capacidade de
gerenciamento e

fragilidade de operagdes
de MPEs durante uma
crise.

Dificuldade na obtencédo
de matéria prima

E2 e E4 - Falta de matéria
prima; E7 - Aumento no
preco de matéria-prima e

Liu, Lee & Lee (2020) e
Kinsbergen et al. (2022)
destacam o despreparo e a

necessidade de | fragilidade de MPEs
adaptacdo. perante uma crise.
Mintzberg (1995),
Picchiai (2015), Marin-
E1,E2,E3,E4,E5eE8- | Idarraga &  Hurtado
Diversos problemas | Gonzalez ~ (2021) e
Problemas operacionais operacionais Kinsbergen et al. (2022)
relacionados a | retratam sobre acgdes

cancelamentos e atrasos.

como cancelamento de
pedidos, atrasos e
postergacao de notas.

Adaptacdo e contencdo
de gastos

E1l e E2 - DemissOes e
corte de pessoal; E6 -
Demissdo total; E3, E4, e
E5 - Manutencdo dos
funciondrios por meio de

March (1991) e Klyver &
Nielsen (2021) afirmam
que algumas estratégias
utilizadas em momentos
de crise sdo as de

Impactos positivos

férias e outros | contencdo de gastos e
mecanismos. cortes de pessoal.
Okano,  Sim@es, &
Langhi (2019),
E6 . Fechou | & jimaraes et al (2020),
estabelecimento por falta L
. de expertise em delivery; Chandra, Shirish &
Vendas on-line e ' | Srivastava  (2020) e

Transformacéo digital

E4 - Intensificacdo de
vendas online; E7 -
Introducdo de aplicativo
de vendas.

Agostino, Arnaboldi &
Lema (2020) discutem
como a venda on-line e a
transformagao digital
podem ajudar MPEs a
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Variaveis pesquisadas | Categorias encontradas Resultados Associacdo com a teoria

serem mais competitivas
e superar desafios.
Luger et al. (2018),
O'Reilly & Tushman
(2013), Mintegui, Avila
& Karpinski  (2018)
discutem sobre a adogéo
de inovacdes
incrementais e
adaptacBes com o intuito
de enfrentar a crise.
Hit et al. (2001),
Sarasvathy  (2001) e
Diversificacéo de E3-Aumer|1_to de vendas | qjiveira et al. (2016)
Servicos e Novos | & NOVOS clientes. E4 - discutem a necessidade
Co Aumento de vendas ~
Puablicos devi . de  adaptacBes para
evido ao home office. -
atender novos publicos e
diversificar servicos.
Picchiai (2015), Schulze
(2007) e Oliveira et al.
(2016) retratam como
parcerias com outras
empresas Ou  pessoas
podem  fortalecer e
aumentar presenca de
mercado.
Jacomete (2019),
Ministério da Economia
E1l e E8 - Tentativas | (2021) e Souza (2021)
Politicas Governamentais | frustradas de  obter | destacam as medidas
e Crédito Financeiro crédito do governo. E3 - | governamentais para
Aporte do BNDES. apoio financeiro e a
dificuldade em acessar
esses créditos.

E1 - Ofertas de novos
formatos de servico; E5 -
Diversificacdo de
mercado.

Inovacdo incremental

E7 - Parceria com
influencer da cidade para
aumentar vendas.

Formacdo de Aliangas
Estratégicas

Nota. Fonte: dados da pesquisa.

As empresas que conseguiram se adaptar atraves de inovacdes incrementais,
diversificacao de servicos e adocao de tecnologias digitais puderam mitigar alguns dos impactos
negativos da pandemia. A flexibilidade organizacional e a formacéo de aliancas estratégicas se
destacaram como fatores cruciais para a resiliéncia e sobrevivéncia das MPEs. No entanto, a
dificuldade de acesso ao crédito emergencial e os desafios em adaptar rapidamente os modelos
de negdcios tradicionais (como o delivery) destacaram as fragilidades e os desafios enfrentados
por muitas empresas durante o periodo de crise.

5. Conclusbes

A pandemia provocada pelo novo Coronavirus sera lembrada devido a sua forte e
evidente influéncia nos diversos setores e na vida da sociedade. Diante disso, é importante
estudar fatores que envolvem a situacdo provocada pela pandemia em diferentes empresas, a
exemplo das Micro e Pequenas Empresas, que demonstrou a necessidade da reformulacéo de
estratégias e contou com a vantagem da flexibilidade.

O presente estudo objetivou analisar de forma transversal os desafios e as consequéncias
de MPEs localizadas em Sdo Paulo e Minas Gerais durante um periodo de trés meses, como
forma de compreender impactos negativos e positivos sob as empresas. Para tanto, foi utilizado
0 método qualitativo de investigacao, que por meio das a¢des e reaces baseadas nas percepcdes
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dos empresarios, em suas vivéncias diarias, tomadas de decisdo, entre outros, e dos termos mais
citados por eles, revelaram quais foram 0s cenarios organizacionais vivenciados durante os
meses que foram acompanhados.

Os resultados encontrados apontaram que as Micro e Pequenas Empresas, utilizadas
como amostras para este estudo, localizadas em S&o Paulo e Minas Gerais, se mostraram
vulneraveis a diversos fatores da economia, principalmente, das restricGes impostas pelo
governo e autoridades da satde devido ao aumento do nimero de casos e 6bitos por Covid-19.
Diante de cada nova situagdo, as empresas precisavam se adaptar, modificar suas estratégias e
tomar decisdes para impedir a queda das vendas e o declinio do faturamento que impactava a
salde financeira da empresa ja abalada. Empresas flexiveis que souberam trabalhar seus
recursos encontraram vantagens competitivas.

A formacédo de aliancas estratégicas enquanto alternativa para o fortalecimento das
MPEs no contexto pandémico foi comprovado ao passo que as empresas se sustentavam no
mercado junto a outras organizagdes com conhecimentos e formatos de atuacdo estratégica
diferentes.

Uma observacédo foi em relagdo ao estado em que a empresa estava localizada. Apesar
de haver diferenca quanto a constante de casos e niumeros de obitos em cada regido, nao foram
observadas grandes diferencas entre os dois estados. Apenas no terceiro acompanhamento é
gue se notou uma maior discrepancia entre cenarios, em que as empresas de Sdo Paulo estavam
mais retardatarias quanto a volta da normalidade, do que as empresas de Minas. O que foi mais
observado foram distingbes relacionadas ao setor de atuacdo: empresas alimenticias
apresentaram tendéncia de retorno mais pessimista em relacdo ao quantitativo de vendas,
enguanto demais setores apresentaram tendéncia pessimista por outros motivos, como a falta
de matéria-prima e suspensdes de atividades externas. Além disso, apesar da amostra pequena
de empresas analisadas, ndo foram identificadas diferencas quanto ao formato de gestdo
organizacional entre as empresas e suas localidades.

Assim, é possivel dizer que este estudo contribui para a identificacdo de estratégias
organizacionais que foram eficazes em ajudar as MPEs a enfrentar a pandemia, como a
intensificacdo de medidas sanitarias, a transformacdo digital e a formacdo de aliancas
estratégicas. Além disso, os achados corroboram com a literatura ao enfatizar a flexibilidade
organizacional como uma vantagem competitiva das MPEs.

Ja em relacdo as limitages do estudo, foi utilizada uma amostra limitada, o que pode
ndo representar a totalidade e a diversidade de experiéncias e estratégias adotadas por diferentes
organizacOes, setores e regides. Além disso, a pesquisa, embora tenha atuado de forma
transversal buscando compreender as medidas e acdes estratégicas através do tempo, ainda se
concentra em um periodo muito especifico em comparacdo ao total de meses que foram
considerados como estado de pandemia, o que pode ndo capturar completamente os efeitos a
longo prazo das estratégias adotadas.

Considerando as restri¢cfes deste estudo, é sugerida a realizacdo de pesquisas futuras
que possam aprofundar o método de pesquisa empregado em relacdo a obtencao de dados. Outra
sugestdo é abarcar outras regides, considerando mais empresas, com demais setores e em mais
estados, com o intuito de identificar diferentes contextos e influéncias nos cenérios
organizacionais. Estudos que buscam investigar acdes e reacdes das MPES e seus gestores em
situacdes adversas, como a pandemia, se mostram importantes pois reforcam a relevancia de
incentivar e qualificar empresas e empreendedores de menor porte, diante de sua grande
contribuicdo na economia brasileira.
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