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Resumo

O objetivo deste estudo é identificar o tipo de estratégia utilizada pelas empresas durante o periodo de Lockdown. O
referencial tedrico revisa o conceito e os tipos de estratégia, o fendbmeno da Pandemia. Para alcancar este objetivo, realizou-
se uma pesquisa exploratoria de natureza aplicada, utilizando entrevistas abertas para analisar o que houve entre as empresas
no periodo da Pandemia e a preparagdo para a retomada pos-lockdown. Os resultados revelaram que as empresas tiveram
suas particularidades internas, destacando-se férias coletivas, implantacdo de novos produtos e servigos, empréstimos para
conseguir manter os pagamentos em dia e nao fechar as portas.

Palavras-chave: Estratégias; Pandemia; Lockdown.

Abstract

The aim of this study is to identify the type of strategy employed by companies during the lockdown period. The theoretical
framework reviews the concept and types of strategy, as well as the phenomenon of the pandemic. To achieve this objective,
exploratory research of an applied nature was conducted, utilizing open interviews to analyze what occurred among
companies during the pandemic period and their preparation for post-lockdown recovery. The results revealed that
companies had their internal peculiarities, highlighting collective vacations, implementation of new products and services,
loans to maintain timely payments, and avoid closure.

Keywords: Strategies; Pandemic; Lockdown.

1. INTRODUCAO

O Mundo sofreu desde 2020 diversas mudangas drésticas devido & Pandemia. No Brasil, esta situacdo
atingiu as empresas de todos os portes em diversas cidades, fazendo com que 0s empresarios tivessem
que se redescobrir nesse cenario para manter seu negécio funcionando. Houve também aquelas empresas
que ndo sobreviveram com os impactos dessa Pandemia mundial, a economia do pais despencou e quem
ndo estava preparado e ndo teve conhecimento para se prevenir neste periodo, acabou fechando suas
portas.



No periodo da Pandemia, medidas sd@o implementadas para sanar a propagacdo do virus. Segundo
Guitarrara (2023), a recomendacdo sanitérias feita pela OMS, foi obrigatério o0 uso de mascaras que
cobriam totalmente o nariz e a boca, distanciamento social, higienizacdo dos objetos e das maos
constantemente e evitar o contato fisico.

Segundo Brasil (2023), apds verificar que somente as primeiras medidas implementadas ndo sdo
suficiente para conter a propagacdo do virus e que o Sistema de Saude ainda estava com alta demanda,
fez-se necessario adotar a suspensdo de todas as atividades ndo essenciais com restricdo de circulacéo
de pessoas, medida conhecida como “lockdown”. E a partir deste ponto que comega esta pesquisa.

O tema desta pesquisa sdo as estratégias adotadas pelas empresas durante a Pandemia, especificamente
durante o lockdown. O proposito é fazer um estudo exploratorio tendo como objeto as empresas de
Caraguatatuba.

Diante deste contexto o problema de pesquisa se manifesta por meio da seguinte questdo: “Quais as
estratégias adotadas pelas empresas da cidade de Caraguatatuba durante a Pandemia para se manterem
atuantes no mercado?”

O objetivo geral do estudo € identificar o tipo de estratégia utilizada pelas empresas, no momento cadtico
da Pandemia.

Os objetivos especificos sao:

- Conhecer o conceito e 0s tipos de estratégia,;
- Estudar o fendmeno da Pandemiga;
- Identificar as estratégias que as empresas de Caraguatatuba adotaram.

A metodologia empregada nesta pesquisa é de natureza aplicada (Cozby, 2003), com relacdo aos
objetivos € uma pesquisa exploratéria (Malhotra, 2012), e a sua abordagem é a qualitativa (Malhotra,
2012), e como procedimento é empregado o estudo de caso multiplos (Yin, 2015) tendo como objeto de
estudo empresas da cidade de Caraguatatuba.

A pesquisa € importante por analisar o desconhecido. A Pandemia foi um acontecimento global, para o
qual as empresas ndo tinham conhecimento nem recursos para enfrentar. Muitas empresas fecharam
durante esse periodo pois ndo tinham um planejamento estratégico diante desse contexto. A pesquisa é
importante para outras empresas conhecerem o cenario e saberem como lidar com situacdes extremas.

Contudo, se faz necessario estudar quais estratégias as empresas adotaram durante o periodo de
lockdown na regido de Caraguatatuba. A motivacao desse estudo é conseguir analisar 0 que as empresas
fazem em periodos de turbuléncia, usando do seu conhecimento para conseguir lidar com cenéarios
extremos que se dao por acontecimentos mundiais, como foi 0 caso da Pandemia no Brasil.

O estudo estd estruturado em cinco secdes. A primeira secdo é destinada a introducdo com a
contextualizacdo do tema, o problema de pesquisa, 0 objetivo de pesquisa e a justificativa. A segunda
apresenta a base tedrica deste estudo. A terceira se¢do apresenta os procedimentos metodoldgicos desta
pesquisa. Na sequéncia, apresenta-se a quinta secdo com a andlise dos resultados. E, por fim, é
apresentado as conclusdes deste estudo, suas contribuicfes, limitacdes e sugestdes para pesquisas
futuras.

2. REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo apresenta os conceitos centrais do estudo, sendo assim dividido em: Conceito de estratégia,
Tipos de estratégias na perspectiva de Porter (2004) e Zaccarelli (2013), Elaboracgdo e implantacéo de
estratégia, A histdria da Pandemia, Medidas adotadas - Lockdown e Efeitos econémicos da Pandemia.

2.1 ESTRATEGIA: CONCEITO



Para desenvolver a pesquisa, precisa-se entender o que de fato € uma estratégia. Estratégia € uma palavra
com origem no termo grego strategia, que significa plano, método, manobras ou estratagemas usados
para alcancar um objetivo ou resultado especifico (Enciclopédia, 2024).

Apds a Segunda Grande Guerra, as organizacdes sentiram a necessidade de um controle mais
significativo sobre as operagdes, especialmente na administragdo dos recursos financeiros, levando ao
desenvolvimento de técnicas de orcamentacdo. A evolucdo levou ao planejamento estratégico, que
surgiu na década de 70 como resposta a complexidade empresarial e ao ambiente turbulento, buscando
eficacia e preparacdo para enfrentar mudancas. Esse planejamento, se tornou essencial para empresas
em ambientes cadticos, contrastando com uma abordagem mais tradicional (Calcagnotto, 1995). Sobre
a definicdo encontra-se uma variedade de autores tratando da estratégia de uma maneira diferente, mas
que o sentido da estratégia € o mesmo. Oliveira (2014) apresenta diversas defini¢fes que sdo analisadas
nas proximas se¢des, segmentadas por periodo:

- Nos Anos 1940 a 1970: Von Neumann e Morgenstern (apud Oliveira, 2014) classificam a estratégia
como movimento, ou uma série especifica de movimentos feitos por uma empresa. Chandler Jr (1992)
define estratégias como a determinacdo de metas a longo prazo e a aplicacdo de recursos para alcancar
essas metas. Filles (1963) afirma ser um conjunto de objetivos e de politicas importantes. Wrapp (1967)
fala que é a maneira de se conduzir as a¢des estabelecidas pela empresa, tal como um maestro rege sua
orquestra. Pode-se observar em ambas defini¢bes, que o denominador comum entre 0s autores é que
estratégia é tracar uma linha de informacgdes definidas pela empresa, para realizar metas e objetivos
importantes.

- Nos anos 1971 a 1989: Simon e Andrews (1971) classificam a estratégia como um conjunto de decisdes,
objetivos, finalidades, metas, diretrizes fundamentais e planos que determinam o comportamento a ser
exigido em um determinado periodo de tempo, para atingir um objetivo que defina que tipo de empresa
ela € ou deseja ser. Rumelt (1974) trata estratégias como manutencdo do sistema empresarial em
funcionamento, de forma vantajosa. Para Buzzell, Gilligan e Wilson (1977) é um conjunto de objetivos
da empresa e a forma de alcancga-los. Steiner (1979) trata como a futuridade das decisdes correntes.
Walleck (1980) determina que é um plano uniforme compreendido e integrado, estabelecido para
garantir que os objetivos da empresa sejam alcancados. Para Pascale e Athos (1982), estratégia € o
processo de selecionar oportunidades definidas em termos de pedidos a serem atendidos e produtos a
serem oferecidos. Mintzberg (1983), determina como a forma de pensar no futuro, integrada no processo
decisorio, com base em um procedimento formalizado e articulador de resultados e em uma programacao
previamente estabelecida. Chaplin (1985) trata estratégia como um plano de acédo intensa e continuada
para empresa num contexto geral, Porter (1985), define como uma busca de posi¢cdo competitiva e
Ohmae (1985) incrementa como 0 modo que a empresa procura distinguir-se de maneira positiva de
concorréncia usando seus pontos fortes para atender melhor as necessidades dos clientes.

- Nos Anos 1990: Ansoff (1990) descreve que sdo regras e diretrizes para decisdo que orientam o
processo de desenvolvimento de uma empresa. Quinn (1992) aponta que é o padréo ou plano que integra
0s objetivos maiores de uma empresa, suas politicas e sequéncias de acbes em um todo coeso.
Montgomery e Porter (1998) definem a estratégia como a busca deliberada de um plano de agédo para
desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma empresa.

- No Século XXI: Mintzberg (2006) determina que a estratégia € o modelo de decisdes da empresa que
determina e revela seus objetivos, propdsitos ou metas, produz as principais politicas e planos para
atingir essas metas e define o trajeto que a empresa pode adotar, o que define no final o tipo de
organizacao que ela é ou pretende ser e a natureza econémica e ndo-econémica que ela pretende fazer
para seus acionistas, funcionarios, clientes e comunidades. Mintzberg (2006) pontua tambem que
estratégia é a relacdo de um conjunto de metas e politicas que cristalizam, a partir da realidade sem forma
do ambiente de uma empresa, em conjunto de problemas que uma organizacgdo pode juntar e resolver.
Para Besanko (2012), a estratégia nada mais é do que a tomada de decisdo que a empresa precisa ter para
lidar com determinadas situagdes. O autor trata a estratégia como uma “agdo”, ou seja, ¢ agir em
determinadas situacfes, € um processo que consiste em optar por uma alternativa dentre todas as que



estdo disponiveis no momento. Para Mintzberg (2006), ja é algo mais didatico que € um modelo de
decisOes, ou seja, uma estrutura de solucdes para determinadas situacdes onde possibilita a execugéo das
tarefas com precisdo pois ja tem toda uma estrutura de solugdes atras do devido “problema”. Ao observar
todas as defini¢bes ao longo do tempo, da-se para chegar ao denominador comum de que estratégia € o
rascunho de um plano de acdo para poder alcancar determinado objetivo. Como pode-se observar, desde
1974 o sentido da definicdo de estratégia foi sendo aprimorado mas sempre com énfase em tracar metas,
para alcancar um determinado objetivo e determinar o que a empresa deseja ser ou fazer.

2.2 TIPOS DE ESTRATEGIAS
Esta secdo apresentara as defini¢Ges de estratégia segundo Porter (2004) e Zaccarelli (2013).
Para Porter (2004) existem 3 tipos de abordagens estratégicas genéricas bem sucedidas, sendo elas:

- A primeira estratégia ¢ a lideranca no custo total, que se caracteriza por uma posicdo de baixo custo,
ela produz para a empresa retornos acima da media para empresa apesar da presenca de intensas forcas
competitivas (Porter, 2004). O baixo custo age como uma defesa contra os fornecedores poderosos,
trazendo maior flexibilidade para enfrentar os aumentos de custos dos insumos. Essa posicdo de baixo
custo, protege a empresa contra todas as cinco forgcas competitivas, pois a negociagdo so pode continuar
a produzir lucros até o ponto em que os lucros dos concorrentes tenham sido eliminados, porque 0s
concorrentes menos eficientes sofrerdo antes as pressdes competitivas (Porter, 2004).

- A segunda estratégia de Porter (2004), trata-se da diferenciacdo do produto ou servi¢o oferecido pela
empresa, criando algo que seja considerado unico dentro da empresa. A diferenciacdo proporciona o
isolamento contra a rivalidade competitiva devido a lealdade dos consumidores com relagdo a marca,
como também a menor sensibilidade ao preco. Ela aumenta as margens, o que exclui a necessidade de
uma posic¢do de baixo custo. A diferenciacdo produz margens mais altas com as quais é possivel lidar
com o poder dos fornecedores e claramente ameniza o poder dos compradores, dado que lhes faltam
alternativas comparaveis, sendo assim, menos sensiveis aos precos (Porter, 2004).

- A terceira estratégia é o enfoque ao grupo comprador, um segmento da linha de produtos, ou um
mercado geografico. Assim, como a diferenciacdo, o enfoque pode assumir diversas formas (Porter,
2004). A estratégia repousa na premissa de que a empresa é capaz de atender seu alvo estratégico estreito
mais efetiva ou eficientemente do que os concorrentes que estdo competindo de forma mais ampla.
Consequentemente, a empresa atinge a diferenciacéo por satisfazer melhor as necessidades de seu alvo
particular, ou por ter custos mais baixos na obtencédo deste alvo, ou ambos (Porter, 2004).

Segundo Porter (2004), a Estratégias genéricas de Porter representa as estratégias em diferentes
ambientes. No alvo estratégico toda a indUstria, tendo como vantagem estratégica a diferenciacdo na
unidade observada pelo cliente e a lideranga no custo total pela posicao de baixo custo. Quando o alvo
estratégico é de apenas um segmento particular, ele tem como vantagem estratégica o enfoque, que
abrange tanto a diferencia¢do quanto a lideranga no custo total, pois ele pode assumir diversas formas
(Porter, 2004). Segundo Porter (2004), a empresa que apresenta maior desempenho é aquela que aplica
ndo s6 uma estratégia citada na figura, mas sim as trés.

As estratégias na visao de Zaccarelli (2013), sdo 12 tipos a serem apresentados:

- A primeira estratégia segundo Zaccarelli (2013) ¢ a estratégia pelos clientes, que é feita em torno da
vantagem competitiva pela preferéncia dos clientes. Ela é chamada de estratégia de marketing, pois na
estratégia pelos clientes, prefere-se que os clientes comprem apenas com eles em vez de comprar com
Seus concorrentes;

- A segunda estratégia é pela mudanca no negdcio. E uma mudanca sobre algo relevante, que melhore a
base para 0 sucesso da empresa. Se a mudanca ndo alterar a base para o sucesso ela néo é relevante para
essa estratégia. Toda mudanga no negocio altera o ambiente empresarial, afetando muitas empresas



diferentes, negativa ou positivamente. Por diferenciar-se em relagdo as concorrentes, a empresa que
inova adquire uma vantagem competitiva;

- A terceira estratégia se da pela estratégia de intento, que é o estabelecimento de apenas uma meta, para
longo ou longuissimo prazo;

- A quarta estratégia é a preempcdo. E considerar que existe uma posicdo competitiva para quem
preenche todo o mercado para o0 seu produto, em uma regido e, assim, cria dificuldades para qualquer
concorrente vir a atuar na regiao;

- A quinta estratégia de Zaccarelli (2013), é a estratégia de oportunidades, é a disputa constante de
condicBes favoraveis em certos periodos, mas fora desses periodos, baixa sua atividade ao minimo
possivel no aguardo de melhores tempos;

- A sexta estratégia é a estratégia de Pro-Protecdo. Que visa conseguir protetores externos a empresa. O
protetor preferido € o governo, cujas a¢bes podem ser influenciadas por lobistas que defendem os
interesses de certos grupos empresariais;

- A sétima estratégia € a estratégia de reacdo. Ela consiste em agir em funcao de acdes ou planos de acao
dos competidores, existindo até mesmo uma pré-decisdo de agir em funcdo do que os competidores
fizeram. E se colocar vigilantes dos movimentos estratégicos das concorrentes, de tal forma que possam
reagir rapidamente, anulando ou compensando os efeitos desses movimentos;

- A oitava estratégia € a estratégia de sinalizacéo, que visa a divulgacdo, seja ela verdadeira ou ndo, do
gue convém que os outros acreditem sobre a empresa;

- A nona estratégia de Zaccarelli (2013), é a estratégia de cooperacdo. Onde as empresas agem para
ajudar outras empresas, sem se preocupar com o retorno financeiro que a sua a¢ao pode lhe trazer;

- A décima estratégia é a estratégia coletiva, que tem extrema importancia para incrementar as vantagens
competitivas das empresas aliadas;

- A décima primeira estratégia é a estratégia de agressao, que é definida como aquela que se utiliza os
meios ilicitos para prejudicar os outros competidores ou para extrair algum beneficio;

- E por fim, a décima segunda estratégia que é a estratégia de desinvestimento, onde requer o
encerramento de certas atividades da empresa, com o intuito de facilitar o uso das atuais vantagens
competitivas ou gerar novas vantagens competitivas.

2.3 ELABORACAO E IMPLANTACAO DA ESTRATEGIA

Segundo Certo e Peter (2010), uma organizacdo deve ndo somente formular, mas também implementar
efetivamente suas estratégias. Se uma dessas tarefas for deficiente ou incompleta, é provavel que o
resultado ocasione uma reducdo de eficiéncia na estratégia global.

Segundo Certo e Peter (2010), para atingir seus objetivos a empresa ndo s6 deve formular mais
implementar efetivamente as estrategias. Para implementacdo dessas estratégias sao criados e analisados
quatro cenarios, caracterizados pelo sucesso, roleta-russa, problema e fracasso. O sucesso é o provavel
resultado obtido por uma organizacdo quando ela tem uma estratégia claramente definida e a
implementar com efic&cia. No entanto, fatores ambientais fora do controle da organizacéo, como reagoes
dos concorrentes ou mudancas imprevistas de necessidade ou habitos de consumidores, podem impedir
gue a estratégia seja bem-sucedida.

Roleta-russa envolve situacdes em que uma estratégia formulada com deficiéncias é bem implementada.
Dela podem ocorrer dois resultados basicos. A boa execucdo pode contornar a estratégia deficiente ou,
pelo menos, servir de alerta para os executivos de que a estratégia vai fracassar. E impossivel prever
exatamente o que pode ocorrer com as estratégias consideradas como roleta-russa - dai seu nome (Certo
& Peter, 2010).



A célula-problema é caracterizada por situacbes em que uma estratégia formulada adequadamente €
implementada de maneira deficiente. Como o0s administradores quase sempre Sse concentram na
formulagdo da estratégia, o problema real com a estratégia implantada com deficiéncia nem sempre é
diagnosticado. Quando algo sai errado, o mais provavel é que os administradores reformulam a estratégia
em vez de questionar se a implementacéo foi efetiva. Muitas vezes implantam novas estratégias e mesmo
assim ela ndo traz resultados (Certo & Peter, 2010). Fracasso provavelmente ocorre quando uma
estratégia formulada inadequadamente é implementada de maneira correta. De qualquer maneira,
implementando ou reformulando, o fracasso continuara sendo o resultado mais provavel. Os problemas
estratégicos aqui sdo muito dificeis de serem diagnosticados e superados (Certo & Peter, 2010).

Com base nas andlises, é importante que esclareca duas coisas: em primeiro lugar, a implementacao da
estratégia €, no minimo, t&o importante quanto sua formulacéo (Certo & Peter, 2010). A implementacéo
eficaz de estratégias exige quatro tipos basicos de habilidade de execucéo: a habilidade de interacéo, a
habilidade de alocacgéo, a habilidade de monitoracédo e a habilidade de organizacédo (Certo & Peter, 2010).

A habilidade de interacdo € expressa pelo gerenciamento do comportamento do préprio administrador e
de terceiros para atingir um objetivo. Dependendo do nivel de mudanca necessario, os administradores
terdo de influenciar outras pessoas tanto dentro quanto fora da organizacdo. Aqueles que mostram
empatia e tem boa experiéncia de barganha costumam ser os mais bem-sucedidos (Certo & Peter, 2010).

A habilidade de alocacao decorre da capacidade dos administradores de planejar tarefas e cronogramas,
dimensionar recursos financeiros e outros recursos de orcamento de modo eficiente. Administradores
eficazes evitam concentrar recursos em programas consolidados e reconhecem que programas novos e
arriscados frequentemente exigem maior investimento de recursos (Certo & Peter, 2010).

A habilidade de monitoracdo implica o uso eficiente de informacdes cuja finalidade € corrigir quaisquer
desvios que surjam no processo de implementacdo, € importante dispor de um eficiente sistema de
avaliacdo de resultados que ajude a analisar o progresso da realizacdo da estratégia e quaisquer
problemas que possam ocorrer durante o processo. A habilidade de organizacdo consiste na capacidade
de criar novas organizagdes informais ou redes cuja finalidade é detectar cada desvio assim que ele
ocorra (Certo & Peter, 2010).

A implementacdo exige dos administradores que tenham experiéncias em adaptacdo, particularmente
para contornar obstaculos e garantir que as tarefas sejam realizadas de modo eficiente. Por meio da
implementacao, eles devem avaliar se a estratégia esta sendo bem efetuada e em que medida, além de
observar se estdo atingindo os objetivos organizacionais (Certo & Peter, 2010).

2.4 A PANDEMIA - HISTORICO

Segundo o Dicionario Online de Portugues (2024), Pandemia é uma epidemia que se espalhou
geograficamente, saindo do seu lugar de origem, especialmente falando de doencgas contagiosas que
assolam praticamente o0 mundo inteiro: a Pandemia de Covid-19. A Pandemia da COVID-19 foi uma
infeccdo respiratoria aguda causada pelo virus SARS-CoV-2. Este virus afeta o sistema respiratdrio,
ocasionando sintomas como tosse, febre, cansaco, dores no corpo e dificuldade para respirar (Guitarrara,
2023).

Por conta de ser um virus respiratorio, a sua transmissao se da por conta da tosse, do contato com pessoas
que estdo contaminadas, toque ou aperto de m&o, ou contato com objetos ou superficies que estejam
contaminadas. A Pandemia trouxe um cenario critico para a populagdo. Segundo a Secretaria Estadual
de Saude (2024), houve aproximadamente 39 milhdes de casos acumulados de COVID-19 e 713 mil
Obitos acumulados confirmados no Brasil. Segundo Zanobia (2021), a Pandemia de COVID-19, foi a
maior causa de desemprego segundo o IBGE, o nimero de desempregados ultrapassou 15 milhdes desde
0 inicio do ano de 2021. Foram 7,9 milhdes de pessoas que necessitam adaptar o seu trabalho para
remoto.



Segundo a linha de tempo do Covid-19 da redacao Sanar (2021), em dezembro de 2019, houve o primeiro
caso de uma pessoa infectada com o virus, foi em Wuhan, na China, em um hospital. As vitimas seriam
frequentadores de um mercado atacadista de animais. Em 05 de janeiro de 2020, a OMS (Organizacéo
Mundial da Saude) ja havia dado o seu primeiro aviso a respeito da propagacao de uma “pneumonia de
causa desconhecida” e admitiu que o risco da propagacao seria alto.

No Brasil houve comentarios sobre um novo virus desconhecido, porém s6 em marco de 2020 que a
populacéo teve ciéncia da gravidade, por meio da rapida propagacdo do virus e a primeira morte. A OMS
tomou entdo as primeiras medidas de protecdo para que o virus pudesse ser contido. Devido a esses
fatores, o governo tomou providéncias para estagnar os numeros de infectados. De inicio a populagdo
foi incentivada a melhorar o processo de higienizacdo das méos, adotou-se o0 uso de mascaras faciais e
medidas progressivas de distanciamento social (Aquino, 2020).

O presidente da época, Jair Bolsonaro, tomou entdo a medida de proibir a circulacéo de pessoas e tornar
a funcionar somente os servigos essenciais para a sobrevivéncia. “Entre elas, estdo: assisténcia a saude,
social, seguranca publica, defesa nacional, transporte, internet e telecomunicacgdes, fornecimento de
agua, coleta de esgoto e lixo, energia elétrica e gas, iluminacdo publica, servicos de entrega, servicos
funeréarios, controle de substancias radioativas, vigilancia sanitaria, prevencdo e controle de pragas,
servicos postais, fiscalizacdo ambiental, fornecimento de combustiveis e atividades médico-periciais.”
(Sanar, 2021).

Apos isso, foi identificado que as medidas estabelecidas ndo estavam surtindo efeito, entéo foi adotada
a suspensao total de atividades consideradas ndo essenciais. Tudo o que ndo era essencial tinha que
fechar. Essa medida adotada pelo Presidente do Conselho Nacional de Saude (CNS) foi classificada
como Lockdown (Brasil, 2023).

Houve diversas pesquisas para tentar conter esse virus atraves de uma vacina. Com a cria¢do da vacina,
foram feitos os primeiros testes e distribuicbes de doses obrigatoria para a populacdo. A Partir disto,
comegcou a estagnar o niumero de contaminados e as mortes foram amenizadas. O periodo de propagacdo
geral, fechamento de todas as empresas para contencdo do virus onde todos tiveram que ficar em suas
casas, teve inicio na China em dezembro de 2019 e comecou a ter queda e ndo ter mais alto indice de
mortalidade, somente em marco de 2023. Segundo a UFMG (2023), o fim do decreto da Pandemia foi
em Cinco de maio de dois mil e vinte e trés, através do comunicado da Organizacdo Mundial da Saude
(OMS). Trés anos e trés meses desde 0 seu inicio de calamidade global, em janeiro de 2020.

2.5 MEDIDAS ADOTADAS - LOCKDOWN

Segundo o Governo do Estado de Séo Paulo (2019) e o Ministério da satde (2024), algumas das medidas
adotadas para a estagnacao da propagacao do virus foram: Fechamento de areas de lazer, como cinema,
teatro, academia, museus, igrejas etc; Uso de mascaras de protecdo que cubra completamente a boca e
nariz; Decretacdo imediata de férias e licenca-prémio para todos os funcionarios que tém direito, exceto
de areas essenciais; Distanciamento social; Higienizacdo das méos; Cobrir nariz e boca com lenco de
papel ou com o antebraco, e nunca com as maos, ao tossir ou espirrar. Descartar adequadamente o lenco
utilizado.

Essas foram as primeiras recomendacGes para evitar que o virus se espalhasse. Nao sendo suficientes
essas primeiras medidas, o Governo como segunda opg¢do, implementou a quarentena por um
determinado periodo para ver se havia estabilidade na propagacéo do virus. Porém, ndo obtiveram os
resultados necessarios.

O Governo estabeleceu como medida drastica, pelo aumento rapido do nimero de infectados, o
Lockdown, com objetivo de reduzir o nimero de pessoas circulando e consequentemente controlar a
disseminacdo e propagacdo do virus. Com todo esse cendrio, acabou impactando a vida social e
profissional das pessoas. As empresas tiveram que reduzir o quadro de funcionarios mandando os



colaboradores embora, adotaram o trabalho home office, anteciparam as férias dos funcionarios, tudo
ISSO para evitar o contato de pessoas circulando no mesmo ambiente.

O lockdown é um termo em inglés sem correspondéncia exata para o portugués. Em tradugéo livre,
significa algo como “trancar as portas”. Ele ¢ usado justamente para se referir a uma medida de bloqueio
total. Ele é a medida preventiva obrigatdria que promove o fechamento geral de estabelecimentos e o
impedimento da circulagéo livre de pessoas. Em formas mais rigidas, gera até a restricdo do uso de vias
publicas, como estradas e rodovias (Serasa, 2023).

Para que ocorra um lockdown, é preciso haver uma ordem do Estado, partindo do Governo ou ser
imposta pela Justica. Essa medida, é tratada como um dltimo recurso, e deve ser adotada em situacées
extremas. Quando um lockdown é decretado, somente servigos essenciais podem permanecer
funcionando. Estes servigos tratam sobre atendimento urgente ou de controle, como: delegacias,
hospitais, postos de gasolina etc. As pessoas ndo tém permissao para sair nas ruas, apenas podem circular
para utilizar esses servicos ou trabalhar neles (Serasa, 2023). O objetivo dessas medidas é reduzir ao
maximo o contato social e desacelerar a transmissdo de doencas. A duracao do lockdown varia de acordo
com o tempo necessario para fazer o nimero de infectados cair e reduzir o nivel de ocupacéo dos leitos
em hospitais, por exemplo (Serasa, 2023).

2.6 Os EFEITOS ECONOMICOS DA PANDEMIA

Esta secdo contém os efeitos econdmicos da Pandemia, tendo em vista os impactos macroeconémicos e
0S impactos microeconémicos.

Os impactos macroecondmicos tem por finalidade identificar como foi a Pandemia no pais como um
todo. Porém, indaga-se o que o pais teve de enfrentar neste periodo e quais foram os numeros destes
impactos? A economia no ano de 2020, teve um declinio dréstico ocasionado pela Pandemia. Segundo
o0 IBGE (2020), o Produto Interno Bruto (PIB) do Brasil caiu 3,3%, apds crescer 1,2% em 2019.

O gerente de bens e servicos de contas do IBGE (2020), afirma que houve uma queda muito grande nos
servicos presenciais, paralisados pela Pandemia, tais como: hoteis, restaurantes, cinema e
entretenimento, viagens e 0s servigcos domésticos. As empresas, durante o periodo da Pandemia, tiveram
que se adaptar ao cenario do mercado atual. Como havia diversos impedimentos para conter a
propagacao do virus, as empresas utilizaram de algumas estratégias para continuar sobrevivendo ao
mercado de trabalho.

Segundo a clinica toxicologia Pardini (2020), foi analisado que as empresas tiveram que adotar
estratégias para conseguir se manter neste periodo, que sera apresentada abaixo:

- A primeira é a questdo da tecnologia, as empresas ndo podiam perder o contato com os clientes durante
a Pandemia, e muitas empresas utilizaram a rede social para continuar suas vendas;

- A segunda estratégia foi a expansdao do atendimento, ‘uma pesquisa realizada pelo fornecedor de
software como servico (SaaS) Qudini descobriu que a maioria dos consumidores (62%) estava adotando
as opgoes de “retire na loja” como uma maneira de reduzir a exposi¢do ao coronavirus.” A recomendagao
dada neste periodo foi oferecer aos clientes uma flexibilidade de escolher o que faz mais sentido para
eles, (a compra online, ou o retire na loja), pois a compra na loja oferece aos clientes a op¢éo do produto
imediato, ja a compra online depende da questdo de entrega dos produtos.

- A terceira estratégia, segundo o documentario, é a questdo do atendimento via agendamento: os clientes
agendam seus horarios para serem atendidos nas lojas, respeitando a medida do distanciamento social.

- E por fim, a quarta estratégia € o pagamento sem contato. A Pandemia mudou a questdo das pessoas
andarem com dinheiro fisico, mais da metade da populagdo estd usando os servigcos digitais para
pagamentos desde o inicio da Pandemia.



Segundo Silveira (2020), perto de 2,7 milhdes de empresas em atividade na primeira quinzena de junho,
70% reportaram que a Pandemia teve um impacto geral negativo sobre o negécio. Outros 16,2%
declararam que o efeito foi pequeno ou inexistente. Em contrapartida, 13,6% afirmaram que a Pandemia
trouxe oportunidades e que teve um efeito positivo sobre a empresa. Por segmento, 0 maior percentual
de empresas em que a Pandemia tem tido efeito negativo esta no setor de Servicos (74,4%), seguido por
Industria (72,9%), Construcao (72,6%) e Comeércio 65,3%.

Segundo o artigo de Silveira (2020), o IBGE (2020) , na primeira quinzena de junho havia cerca de 4
milhGes de empresas ativas no pais. Destas, 2,7 milhdes (67,4%) estavam em funcionamento total ou
parcial, enquanto 610,3 mil (15,0%) estavam fechadas temporariamente. J& cerca de 716,4 mil (17,6%)
encerraram suas atividades em definitivo.

Das empresas que encerraram suas atividades, 715,1 mil (99,8%) eram de pequeno porte (com até 49
funcionarios), enquanto outras cerca de 1,2 mil tinham porte intermediario (entre 50 e 499 pessoas
ocupadas). Nenhuma empresa de grande porte (com mais de 500 funcionarios) fechou as portas. O
setores de Servicos foi 0 que apresentou a maior proporcao de empresas encerradas, totalizando 334,3
mil empresas fechadas. Em seguida, aparece o comércio, com 261,6 mil fechamentos, a construgdo, com
68,7 mil empresas fechadas, e a inddstria, com 51,7 mil fechamentos.

Considerando a queda nas vendas, segundo o IBGE (2021) as empresas que mais se impactaram
negativamente foram as empresas de pequeno porte, devido ao isolamento social. Houve cerca de 70%
de quedas nas vendas no geral. Entre os setores, a reducdo nas vendas foi maior na construcéo (73,1%)
e nos servicos (71,9%), especialmente os servigos prestados a familias (84,5%) e no comércio (70,8%),
com destaque para a comercializacdo de veiculos, pegas e motocicletas (75,5%). Na industria 65,3% das
empresas reportaram reducdo nas vendas. Como citado anteriormente, as empresas que mais tiveram
impactos no fechamento das empresas foram as de pequeno porte. Segundo essa visao, pode-se afirmar
gue as mesmas nao tiveram recursos para se manterem no mercado de trabalho.

Com os nimeros de casos do Covid-19 aumentando no pais, houve a necessidade do distanciamento
social, as empresas ndo podiam ter o contato entre funcionario - cliente. Assim, elas tiveram que se
adaptar aos recursos tecnoldgicos ou mudar a estratégia de vendas do produto. Porém, como este periodo
durou 3 anos e 2 meses, as empresas tiveram que se manter com o recurso que tinham em caixa. E, no
caso de empresas de pequeno porte, é raro que tenham recurso disponivel e como as vendas baixaram
drasticamente, elas ndo conseguiram se sustentar nesse novo periodo.

Quanto ao impacto Microeconémico, segundo Silveira (2020), os dados do IBGE de 2020 mostram
qgue menos de 13% das empresas recorreram a crédito emergencial para pagar seus salarios. O autor
oferece os seguintes dados: 2,2% das empresas ndo adotaram nenhuma medida; 12,7% das empresas
conseguiram empréstimos para pagar a folha dos funcionarios; 20,1% das empresas langaram novos
produtos ou servicos; 32,9% das empresas alteraram os métodos de entrega de produtos ou servigos;
35,6% das empresas anteciparam as férias dos funcionarios; 38,4% das empresas adotaram o trabalho
remoto; 44,5% das empresas adiou o0 pagamento de impostos; 91,1% das empresas realizaram
campanhas de informacéo e prevencao da Covid-19.

3. METODOLOGIA

A metodologia empregada nesta pesquisa € de natureza aplicada (Cozby, 2003), com relacdo aos
objetivos € uma pesquisa exploratéria (Malhotra, 2012), e a sua abordagem é a qualitativa (Malhotra,
2012), e como procedimento é empregado o estudo de caso multiplos (Yin, 2015; GIL, 2002; GIL 2008).
O método para coleta de dados é por meio de entrevistas (Malhotra, 2012) com questdes abertas
aplicadas com os responsaveis pelas empresas de Caraguatatuba que estavam abertas antes da Pandemia
e conseguiram se manter mesmo com o decreto do lockdown, que impactou a economia geral das
empresas.
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O objeto de estudo sdo as pequenas e médias empresas (PMESs), para que se possa analisar quais
estratégias as empresas adotaram neste periodo. Entende-se que empresas de grande porte, conseguem
se manter no mercado por terem recurso financeiro, entdo ndo seriam tdo impactadas quanto as pequenas
e médias empresas. Para esta pesquisa escolheu-se a diversificacdo dos ramos de atividades para uma
visdo mais ampla do que foi o momento da Pandemia para cada ramo de trabalho (Yin, 2015). O
formulario de coleta de dados sdo agrupados em quatro critérios para analise: Caracterizacao da empresa
(questdes de 1 - 4); Impacto do lockdown e Pandemia (questdes 5, 8, 9); Acbes tomadas / estratégias
adotadas (questdes 6, 7); Resultados alcangados (questdo 10).

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Nesta secdo analisa-se as mudancas que as empresas fizeram no periodo da Pandemia, destacando as
empresas nas quais nao tiveram tanto impacto e verificando o que houve de particularidade em cada uma
das empresas impactadas pela propagacao do virus, e o que elas fizeram internamente para conseguir se
manter no mercado onde havia diversas restri¢cdes de atendimento e funcionamento.

Na caracterizacdo das empresas pode-se destacar que foram consultadas 10 empresas que s&o
caracterizadas nesta secdo. As empresas nao foram identificadas nominalmente, mas associadas a sua
atividade. A caracterizacdo se da por trés fatores: o ramo em que a empresa atua, 0 tempo de existéncia
da empresa no mercado de trabalho e a maneira como a empresa se classifica. A pesquisa contou com 2
empresas no ramo de calgcados, 1 distribuidora de bebidas, 2 do segmento de bares e restaurantes, 1
acougue, 1 distribuidor de embalagens, 2 lojas de roupas e uma oética.

Das participantes 5 empresas estdo no mercado entre 5 a 10 anos, 2 até 20 anos, 3 até 35 anos. Destaca-
se a empresa do setor de calcados que esta a mais de 40 anos no mercado. Sobre a classificacdo do porte
da empresa, ndo houve uma consideracdo de faturamento ou nimero de funcionarios, mas como a
empresa / seus dirigentes se veem no mercado. A autodeclaracdo revelou que 5 empresas se consideram
microempresa, 2 se consideram pequenas empresas, 2 se consideram média empresa e uma se considera
grande empresa. As empresas participantes da pesquisa sdo de segmentos diversificados, estdo no
mercado ha ao menos 5 anos e na sua maioria se consideram micro ou pequenas empresas.

4.1 IMPACTO DO LOCKDOWN E PANDEMIA

Esta secdo aborda trés temas: as dificuldades no periodo da Pandemia, a queda nas vendas neste periodo
e 0s impactos nos negdcios.

A maioria das empresas respondentes, classificaram as dificuldades da Pandemia como o periodo em
que se teve a maior queda nas vendas, foi 0 tempo em que tiveram a maior baixa no fluxo de caixa, pois
os clientes ficaram em casa. As empresas tiveram que se manter com o pouco de dinheiro que ainda
entrava, tiveram que reorganizar a questdo de compra de mercadoria, ndo estavam comprando como
antes, ndo podiam atender presencialmente durante os 40 dias determinados pelo governo, tiveram que
respeitar a medida do governo de 6 clientes por vez nas lojas, para evitar a propagacao do virus.

Duas empresas do ramo alimenticio, se prejudicaram bastante pois uma teve que fechar as portas e
demitir funcionarios, ndo tiveram recursos e houve maior dificuldade em conseguir saldar as contas. E
a outra teve dificuldade pela limitacdo de horério para atendimento. As empresas do ramo de cal¢ados
ndo podiam emprestar meias aos clientes para experimentacdo, eles tiveram que aderir meias
descartaveis para os clientes poderem experimentar e levar o produto.

A Otica ficou aberta constantemente pois 0 governo a classificou como essencial a saude, porém como
os clientes ndo saiam nas ruas, ficou limitado os atendimentos e dificultoso as vendas. Vé-se que a maior
dificuldade foi ter que se adaptar com o periodo novo em que a cidade enfrentava, com a baixa das
vendas e sumico dos clientes nas ruas. Quem estava preparado e tinha recurso, ndo se afetou tanto, so
teve que fazer adaptages internas conforme o governo delimitava.
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Sobre a queda nas vendas, nove das dez empresas que foram entrevistadas descreveram a maior queda
de vendas que tiveram nesses anos todos no mercado de trabalho.

Como ndo havia movimentacdo de pessoas nas ruas, as empresas se prejudicaram bastante,
principalmente com a questdo de ter que ficar fechado na primeira instancia por determinacdo do
Governo. As empresas até hoje, estdo sofrendo os impactos em seus fluxos de caixa por conta deste
periodo. Apenas 0 agcougue descreve que 0 consumo de seus produtos foram maiores na pandemia, pois
devido as pessoas terem que ficar em suas casas, a necessidade de compra de carnes se tornou maior.

Nove das dez empresas entrevistadas alegam que os maiores impactos que elas tiveram em seus
negocios foram, de fato, a queda nas vendas; o aumento da inadimpléncia, pois os clientes ndo
conseguiam pagar seus boletos pela falta de rotatividade de dinheiro no mercado, os produtos sem saida
tinham o risco de vencer; e, as empresas acabarem perdendo as mercadoria e baixando a qualidade dos
produtos. As pessoas tinham o conhecimento de que o virus existia neste periodo, porém, elas nao
estavam acreditando que chegaria ao ponto de todas as empresas do mercado, exceto as declaradas pelo
Governo como essenciais, terem que fechar suas portas por um determinado periodo.

Isso impactou diretamente o fluxo de caixa das empresas, pois por mais que o estabelecimento tivesse
fechado, as contas fixas e variaveis continuavam a chegar normalmente, e os estabelecimentos tinham
que arcar com 0s custos mesmo nédo tendo caixa pois sabiam que em algum momento, haveriam de abrir
novamente. Destaca-se novamente 0 agougue, que ao invés de cair as vendas, elas aumentaram e foi a
época em que mais se alavancou o delivery na empresa.

4.2 ACOES TOMADAS E AS ESTRATEGIAS ADOTADAS

Esta secdo aborda cinco temas: as acdes internas tomadas pelas empresas, as alteracbes no produto,
adigdes de servico, usos dos recursos do Governo e a¢es administrativas - financeiras das empresas.

4.3.1 ACOES INTERNAS

Todas as empresas adotaram protocolos de higienizacdo, com a utilizacdo constante de alcool em gel e
mascaras, tanto para os funcionarios, quanto para os clientes que entravam nas lojas.

A distribuidora de bebidas fez uma parceria com Unimed e com a Berta, para conscientizacdo da
higienizacdo correta envolvendo todos os funcionérios. Os atendimentos nas lojas foram reduzidos,
sendo gque, no comércio em geral eram em grupos de seis pessoas € no agougue grupos de trés pessoas.
O acougue, como havia atendimento presencial, teve que implantar em seus caixas o painel de acrilico,
para evitar o contato entre cliente e funcionario e demarcar 0s espacos no chao para os clientes ficarem
a um metro e meio de distancia um do outro.

A loja de calcados delimitou o transito de clientes, sendo feito o atendimento com retirada pessoalmente
na loja. Os funcionarios levavam até o cliente o produto. A empresa de embalagem teve que reajustar o
horéario de almogo dos funcionarios, pois 0s mesmos estavam acostumados a almogarem todos juntos, e
com a Pandemia teve que fazer essa mudanga devido o distanciamento social.

4.3.2 ALTERACAO DO PRODUTO

Uma das empresas do ramo de alimentagéo teve que incluir o almogo, uma vez que seus atendimentos
eram somente na parte da noite. As empresas que ja trabalhavam com as redes sociais, seja em site ou
mediante entrega de delivery, teve um aumento significativo neste periodo, pois como as pessoas nao
podiam sair de suas casas para efetuarem suas compras, faziam suas compras por meio das redes sociais.

A Otica, teve uma mudanga em seus atendimentos, antes os clientes iam até a loja, mas no periodo da
Pandemia os funcionérios da loja iam até a casa dos clientes e aplicavam promocdes e descontos
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diferenciados aos clientes. A outra empresa do ramo alimenticio, ndo trabalhava com o sistema de
delivery, uma vez que a alimentagdo era feita apenas no local e quando houve o periodo da Pandemia,
eles tiveram que adicionar esta categoria para entregar seus produtos de forma eficiente, para ndo perder
seus clientes.

4.3.4 UsO DE BENEFICIO DO GOVERNO

A maioria das empresas utilizou dos diversos beneficios que o Governo Federal disponibilizou na época
para auxiliar a populacdo e ajudar as empresas. Parte das empresas entrevistadas, afastaram seus
funcionarios e a equipe comecou a receber o beneficio que o Governo Federal o Beneficio Emergencial
(BEm), pelo qual seria pago 120 dias aos trabalhadores, podendo ser prorrogados conforme
determinacdo do Governo (Jusbrasil, 2021).

Segundo o Jusbrasil (2021), o beneficio funcionava da seguinte maneira, com a reducdo da jornada de
trabalho ou o proprio afastamento, o Beneficio Emergencial (BEm) era calculado aplicado um
proporcional sobre a base de célculo, que poderia ser de 25% do salario, 50% ou 70%. No tempo em que
o beneficio do Governo era pago ao funcionério, o funcionario, em contrapartida recebia de estabilidade
na empresa.

Outro beneficio utilizado pelas empresas foi a antecipacdo das férias, independente do tempo de casa
que o funcionario tinha, a empresa poderia dar férias ao funcionario, desde gque ele concordasse com a
proposta. A empresa poderia dar ao funcionario férias intercaladas com 15 dias de trabalho ou 30 dias
de férias direto, ficando a critério de cada empresa. Segundo o Esocial, 0 empregado poderia ficar de
férias, por exemplo, por 60 dias no ano.

Um sistema muito interessante que na época ajudou bastante as empresas foi a implantacdo do pix, pois
principalmente as lojas de cal¢ados, como faziam crediério, os clientes tinham que ir até a loja para
efetuar os pagamentos, e como foi liberado essa nova medida de pagamento, foi muito Gtil no periodo.

4.3.5 ACOES ADMINISTRATIVAS - FINANCEIRAS

Como medidas administrativas - financeiras, as empresas tiveram que demitir parte de seus funcionarios,
deu-se férias coletivas aos colaboradores, principalmente empresa que tinha mais de 6 funcionarios,
adotaram essa medida para tentar conter o acimulo de pessoas em um mesmo ambiente facilitando a
propagacdo do virus. As empresas comecaram a trabalhar com o quadro de funcionarios reduzido. Uma
das duas lojas de calgados contou apenas com a gerente da loja dando conta de todo atendimento na
frente da loja e toda parte administrativa.

A distribuidora contou apenas com um funcionario em cada setor para continuar funcionando a empresa,
e o setor administrativo trabalhava em casa em home office. As empresas tiveram que rever seus custos,
fizeram empréstimos e negociaram com seus fornecedores para conseguir manter seu fluxo de caixa no
periodo em que suas vendas estavam baixas devido a ndo circulagdo de pessoas nos Comercios.

Uma das empresas do ramo de alimentacdo teve que vender seus veiculos para suprir 0s gastos do
estabelecimento e conseguir pagar devidamente seus funcionarios. Uma das duas empresas do ramo de
confecgdo negociou com seus clientes utilizando seu banco de dados, compreendendo sempre a
necessidade dos seus clientes e sendo paciente quanto aos recebimentos. Estavam cientes do momento
critico em que todos estavam passando, entdo para ndo perder esse relacionamento e deixar de receber,
0 gerente ia atras de negociar e abonava os juros, davam prazos e recebiam normalmente de seus clientes
devido ao bom relacionamento. A mesma loja teve que rever as suas compras, COmegou a comprar em
menor quantidade que antes, mas também nao ficava sem as mercadorias.

4.4 RESULTADOS ALCANCADOS
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A maioria das empresas respondeu que a permanéncia das empresas no mercado apés a Pandemia,
deveu-se a adesdo das vendas pelas redes sociais. A empresa de calgados investiu em um profissional de
marketing especializado para cuidar das vendas online da loja, sendo que hoje em dia, as vendas online
possuem o maior percentual de vendas da loja.

A utilizagdo da venda mediante entrega por delivery foi muito utilizado no periodo da Pandemia e no
periodo pds Pandemia, pois era mais comodo as pessoas receberem seus produtos em suas casas. Nao
sendo necessario se deslocar para comprar aquilo que deseja. A compra de alcool em gel tornou-se um
habito indispensavel em quase todas as empresas. Sendo uma compra essencial de todos 0s meses, tanto
para uso pessoal de cada cliente, quanto para esterilizagdo do ambiente de trabalho.

A empresa de distribuicdo de bebidas, tornou para si, um critério mais critico na hora de liberar prazos
para seus clientes, tendo uma consulta mais especifica na hora da liberagcdo dos pedidos, analisando o0s
créditos no Serasa e vendo o potencial de compra de cada cliente que compra em boleto. A loja de
confecgdo comegou a comprar em baixa quantidade, administrando rigidamente o estoque para nao
sofrer com excesso, sendo que anteriormente eles compravam volumes maiores.

Nas lojas de calgados, a forma de experimentacdo de calcados mediante meias de saquinhos plasticos,
manteve-se por questdes higiénicas por preferéncias dos proprios clientes da loja. A Otica, em alguns
casos, continuou com o servico de ir até a casa de seus clientes para fazer as vendas. Ficou como um
servigo extra, principalmente para aqueles clientes que tinham alguma limitacéo de ir até a loja.

Em ambos 0s casos, as empresas que nao estavam preparadas e ndo tinham caixa, sofreram por questfes
financeiras. As empresas que fizeram empréstimos, estdo até hoje pagando parcelas do empréstimo,
aquelas empresas que venderam bens para pagar os funcionarios, acabaram ficando no prejuizo pois ndo
tiveram como recuperar, e as empresas que negociaram com seus fornecedores, tiveram que prolongar
seus pagamentos e estdo pagando acordo parcelado sobre a compra que fizeram durante este periodo.

Contudo, pode-se verificar que as empresas abriram seus horizontes para a implantacédo de entrega de
seus produtos, comegaram a se preocupar com a higienizacdo da propria empresa, seus funcionarios e
seus clientes no geral, algumas estdo em débitos até hoje por terem ficado sem recursos.

A Pandemia, foi um momento de muita tensdo para as empresas de Caraguatatuba. Ve-se que as
empresas ndo estavam preparadas para um cenario onde nao poderiam abrir as portas, precisavam por
meio do Governo fechar durante um determinado periodo mesmo sabendo que tinham contas a pagar e
gue essas contas ndo iam se prorrogar. O cenario deste periodo foi complicado pois vimos que a situacédo
financeira das empresas ndo foram boas, quem nao se adaptou neste periodo teve um impacto bem maior
do que aqueles que se adaptaram a utilizacdo de vendas onlines e o sistema de delivery.

5. CONCLUSAO

O estudo tem como problema de pesquisa “quais estratégias adotadas pelas empresas da cidade de
Caraguatatuba durante a Pandemia” para se manterem atuantes no mercado e como objetivo a
identificacdo do tipo de estratégia utilizada pelas empresas. O referencial tedrico apresenta as estratégias
de Porter (2004) e Zaccarelli (2013). As respostas apontam que, uma das trés abordagens de Porter
(2004) esté presente nas atitudes das empresas pesquisadas: a diferenciacdo do produto. Especificamente
quando as empresas adotaram o atendimento em delivery e a alteragéo do produto do ramo de bar e
alimentacdo, quando a empresa alterou o horario de almogo, uma vez que s6 atendiam na parte da noite
junto com o bar.

Sobre a visdo de Zaccarelli (2013), que apresenta 12 modalidades de estratégia, identificou-se que as
empresas aplicaram 4 delas: a mudanca no negdcio, a estratégia de oportunidades, a estratégia de pro-
protecdo e a estratégia de reacdo. Identificou-se a segunda estratégia como uma das estratégias utilizadas
pelas empresas. Pois trata-se da “mudan¢a no negécio”. Como a maior parte das empresas tiveram que
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alterar seu produto para continuar com seus atendimentos, a estratégia de Zaccarelli (2013) se aplica,
pois melhorou a base para a permanéncia do estabelecimento no mercado.

A quinta estratégia de Zaccarelli (2013), a estratégia de oportunidades, foi utilizada pelas empresas
quando realizaram ac¢des internas, fazendo mudancas no estabelecimento para adaptar a empresa ao novo
momento e zelar pela satde dos seus funcionarios e clientes, investindo cada vez mais em alcool em gel
e mascaras e delimitando o espaco e atendimento para manter o distanciamento permitido pelo Governo
para evitar a propagacdo do virus.

A sexta estratégia de Zaccarelli (2013), estratégia de Pro-Protecdo, se aplica no quesito, do uso dos
beneficios do Governo disponibilizado na época. Foi uma maneira das empresas se defenderem, foi um
refigio para as empresas. Como as empresas ndo sabiam como iria ser este cenario, e estavam lidando
com o desconhecido, elas precisavam aproveitar a0 maximo tudo que o Governo Federal (2021)
disponibiliza na época para se precaver caso a Pandemia durasse por mais tempo do que esperavam, e
foi 0 que aconteceu na época.

A sétima estratégia de Zaccarelli (2013), estratégia de reacdo, foi aplicada quando as empresas mudaram
0 cenario, tiveram que modificar toda sua maneira de trabalhar para se adaptar ao mercado. As empresas
agiam conforme seus competidores agiam, no caso como foi pesquisado duas empresas de ramos iguais,
vemos que as estratégias que ambas utilizaram foram iguais, como a loja de calgados, ambas adotaram
a questdo da utilizacdo de meias na hora da experimentacdo dos sapatos e a questdo da delimitacdo de
espaco quando foram atender os clientes, a faixa na frente da loja e a limitacdo de cliente para
atendimento. Conforme as empresas viam “facilidade” na acdo de seus competidores, ela
automaticamente tomava a acao de equiparar seus atendimentos para ndo ficarem para tras e acabar
perdendo vendas para 0s concorrentes.

Esta estratégia de reacdo também se aplica na questdo do uso da rede social, pois a maioria das empresas
visam esta questdo como adogdo para venda de suas mercadorias, como pode-se ver na analise de dados,
até a dtica adotou a questdo do servico de delivery como forma de entregar aos seus clientes os produtos,
estabilizando sua vendas na época.

Pode-se verificar que as empresas por si s6 utilizaram estratégias mesmo sem o conhecimento de tal para
se manterem vivas no mercado, 0 que era 0 objetivo deste estudo. Diversas empresas tomaram atitudes
somente no periodo da Pandemia e outras tiveram impactos negativos até os dias atuais, pois o periodo
de lockdown ndo foi um momento fécil para a populacgéo.

Uma observacdo recorrente nas entrevistas foi que as pessoas ndo acreditavam no que estava
acontecendo. A Pandemia veio de uma hora pra outra sem avisar e sem data para ir embora, ou seja, as
empresas se viram muita das vezes sem recursos para conseguir pagar suas proprias despesas mensais,
houve empresa que quase teve que entregar o ponto pois era alugado e ndo estava tendo mais condi¢coes
de se manter com a baixa venda e falta de giro no caixa. Empresas tiveram que vender seus bens para
conseguir se manter viva e até fizeram empréstimos para conseguir arcar com suas despesas, mas
destaca-se a empresa do ramo de embalagem que teve preparacdo para este periodo pois tinha uma
administracdo boa e ndo sofreu tanto impacto quanto as outras que ndo tinham tal conhecimento. Porém,
a durabilidade deste cenario durou aproximadamente 3 anos desta incerteza.

Além da questdo do Lockdown, a taxa de mortalidade da populagéo nesse periodo foi altissima, o que
reduziu o numero de “compradores” na cidade. Como reflexo a popula¢do concentra-se em adquirir o
necessario ou essencial e ndo coisas supérfluas como tinham costume. As empresas tiveram uma analise
mais critica na questdo da quantidade de compra de seus produtos, houve uma diminuicéao significativa
para ndo trabalhar com estoque alto e ficar com dinheiro parado.

Como limitacdo da pesquisa, tem-se a dificuldade para identificar quais empresas estavam em
funcionamento antes da Pandemia e a disponibilidade dos gestores para participarem da pesquisa. Para
pesquisas futuras, recomenda-se a ampliacdo dos conceitos de estratégias, a ampliacdo das empresas a
serem entrevistadas, pesquisar um ramo em especifico, para analise minuciosa das estratégia entre
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concorrentes, pois como sao empresas do mesmo ramo, entende-se que eles terdo que se “diferenciar”
no mercado para conseguir vender cada vez mais.
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