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Resumo: A atual pesquisa buscou identificar as estratégias utilizadas por empreendedores de
uma cidade do Rio Grande do Sul, especificamente a cidade de Frederico Westphalen/RS,
perante a crise provocada pela Covid-19. Para isso, realizou-se um estudo qualitativo, de
natureza aplicada e exploratdria, a partir de uma pesquisa descritiva, com a coleta de dados
por meio de um estudo de caso, a partir de entrevistas semiestruturadas diretamente com dois
empreendedores locais, sendo um do segmento de bares e outro do segmento de academia.
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Os resultados trouxeram como contribuicdes a descricdo e compreensdo das estratégias
adotadas pelas empresas em foco.
Palavras-Chave: Planejamento. Estratégia. Pandemia. Empreendedores.

Abstract: The current research sought to identify the strategies used by entrepreneurs in
a city in Rio Grande do Sul, specifically the city of Frederico Westphalen/RS, in the face of
the crisis caused by Covid-19. For this, a qualitative, applied and exploratory study was
carried out, based on a descriptive research, with data collection through a case study,
from semi-structured interviews directly with two local entrepreneurs, one of the bar
segment and another in the gym segment. The results brought contributions the
description and understanding of the strategies adopted by the companies in focus.
Keywords: Planning. Strategy. Pandemic. Entrepreneurs.

INTRODUCAO

Devido a pandemia causada pelo novo coronavirus, foi necessdrio a populacdo se
adequar ao ambiente, ou seja, mudancas de estratégias foram exigidas, mobilizando ag¢des
emergenciais e imediatas, como apontam Dias e Araujo (2020). Seguindo a visdo de Etulain
(2019), para as organizacBes enfrentarem estrategicamente a avalanche de problemas que
acontecem no mundo globalizado e competitivo, as ferramentas estratégicas sdao Uteis na
tomada de decisGes. Porém, quais seriam as estratégias deferidas pelas organizacbes que
obtiveram sucesso? E quais ndo atingiram tanto éxito nessa pandemia, que envolveu tantas
incertezas?

No ambito das organizacdes, foi necessdria a reformulacdo de estratégias ja pré-
definidas. De acordo com Caldeira et al. (2010), a estratégia pode ser definida como um padrao
qgue envolve os objetivos, propdsitos, politicas e planos de uma organizacdo. Para Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2010), as intencdes plenamente realizadas podem ser chamadas de
estratégias deliberadas e as que ndo foram sdo denominadas de estratégias ndo realizadas.
Além disso, existe um terceiro caso, chamado de estratégia emergente, em que um padrao
realizado ndo era expressamente o pretendido (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

E evidente a constante e radical transformacdo no cenario econdmico, sendo
indispensavel, nos ambientes de concorréncia de paises e empresas, reagir as mudangas e
encontrar solucBes para se adaptarem a esta nova e repentina realidade (LEAO et al., 2010).
Para se preparar e reagir € imprescindivel desenvolver processos de planejamento estratégico,
para antecipar mudangas que precisam sem realizadas num tempo oportuno, mesmo que este

seja muito curto, envolvendo quest3o de dias ou semanas (LEAO et al., 2010).

Ao se analisar a realidade que foi imposta pela pandemia do coronavirus, é notavel a
importancia em se destacar as estratégias abordadas diante uma crise que transcende setores,
advindo da saude, perpassando pela economia, influenciando até a politica: a crise pelo
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coronavirus. Desse modo, como contribuicdo para a academia, destaca-se que a tematica da
atual pesquisa vem ao encontro de uma demanda atual, que é conseguir descrever as
estratégias adotadas pelas organizacdes que lograram efeitos positivos.

Destaca-se que a literatura neste ambito estd em construcdo, quando focada
especificamente nas estratégias organizacionais, principalmente por se tratar de uma crise
recente, impulsionada pela pandemia do coronavirus (AVENI, 2020; ROCHA FILHO, 2020). E
possivel afirmar assim, que este trabalho apresenta sua contribuicdo por tratar de um assunto
de grande pertinéncia atual, possibilitando a compreensao das estratégias adotadas por dois

casos de empreendedores.

No Brasil, as medidas de distanciamento social abordadas apds o primeiro caso
confirmado de Covid-19 até o inicio de abril de 2020, se caracterizam por recomendacdes locais
iniciais e posterior quarentena local (BBC, 2020). Deste modo, estas medidas geraram impactos
em toda a economia global e sociedade (AVENI, 2020).

No ambito de empresas de alimentacdo, principalmente bares, um dos tipos de
empreendimentos que este estudo aborda, segundo uma pesquisa realizada pelo Sebrae
(Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) em parceria com a Abrasel
(Associacdo Brasileira de Bares e Restaurantes), foi possivel verificar que apesar da retomada
das atividades e da melhora lenta e consistente no faturamento, o setor de alimentacdo fora
do lar (AFL) seguia como o quarto pior nivel de faturamento de toda a economia (-48%, quando
comparado ao periodo anterior a pandemia), atrds apenas do turismo (-65%), economia criativa
(-62%) e academias (-51%) (ABRASEL, 2020). Sobre as academias, outro setor de servicos
abordado nesta pesquisa, as medidas de isolamento impostas pela pandemia acarretaram em
uma reducdo do consumo destes servicos (DANTAS BISNETO; SIMAO, 2020). Devido a isto, os
empreendedores de ambos o0s setores — alimentacdo e academia — precisaram adotar diversas
estratégias para este momento (ALMEIDA; MORAIS; REIS, 2022).

Definido por Mintzberg e Quinn (2001), a estratégia determina a amplitude de
negocios, a organizacdo humana e econdmica, além das contribuicdes para proprietarios,
colaboradores, clientes e comunidades. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) definem
estratégia como uma linha de acdo coerente que conduz a organizacdo resultados importantes
e desejaveis, tenha ela sido planejada com antecedéncia ou ndo. Segundo os autores, é possivel
observar duas diferentes dimensdes pelas quais a estratégia aplicada a administracdo tem sido
conceituada: a estratégia deliberada (focalizada no controle) e a estratégia emergente
(focalizada no aprendizado).

Com base nesse pressuposto, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) identificam
diferentes tipos de estratégia: planejada (originam-se em planos formais), empreendedora
(originam-se em uma visao central), ideoldgica (se originam em crengas comuns), guarda-chuva
(se originam em restricdes), processo (as estratégias se originam no processo), desarticulada

Visdo | Cagador-SC | v.11 | n. 1| p. 193-210 | jan./jun. 2022



196

(se originam em enclaves e empreendimentos), consenso (se originam num consenso) e por

fim, imposta (as estratégias se originam no ambiente externo).

Sendo assim, ndo existe um tipo Unico de estratégia correto a ser seguido, pois para
alcancar com éxito uma boa posicdo estratégica no mercado, o que importa é o desempenho
da organizacdo em si, e ndo o do seu planejamento. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010),
ainda afirmam que as estratégias escolhidas ndo precisam ser deliberadas para serem eficazes,
as estratégias emergentes também podem apresentar eficacia, além de que muitas estratégias

deliberadas implementadas com sucesso se mostram desastrosas ao final do processo.

Inserido neste contexto, Whittington (2004) ressalta a importancia em se pesquisar o
modo como as organizagdes formulam e trabalham sua estratégia, ndo apenas os conceitos
tedricos. Posto isto, a habilidade de uma organizacdo em criar diferencial no mercado depende
da implementacdo de um adequado plano estratégico (SANTOS; NASSIF, 2021). Deste modo,
ndo existe uma estratégia certa ou errada, o que existe sdo as estratégias que deram certo, as
quais promovem a consolidacdo do negdcio e criacdo de vantagem competitiva (SANTOS;
NASSIF, 2021).

No que se refere ao modo como as estratégias sdo feitas, Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2010) remetem a grupos distintos: modo empreendedor (o lider da organizacdo
assume os riscos das acdes); modo planejado (organizagdes com uma analise formal, um plano
explicito integrando as estratégias); e, modo adaptativo (a organizacdo caminha em pequenos
passos para uma adaptacdo ao ambiente).

Inserido no contexto da pandemia, as restricbes inerentes ao distanciamento social
obrigaram a adoc¢do de novas estratégias pelas empresas, para continuarem no mercado
(ALMEIDA; MORAIS; REIS, 2022). Além disso, para Kim, Lee e Tang (2020), é necessaria a
realizacdo de pesquisas sobre os impactos de doengas pandémicas nas mais diversas esferas
da sociedade, tendo em vista um constante surgimento de novas enfermidades.

Neste contexto, a atual pesquisa buscou identificar as estratégias sob a perspectiva de
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) utilizadas por dois empreendedores de uma cidade do
Rio Grande do Sul, especificamente a cidade de Frederico Westphalen/RS, perante a crise
provocada pela Covid-19. Justifica-se a literatura e o embasamento tedrico escolhidos na atual
pesquisa, pois, evidencia-se que dentre as obras mais citadas na literatura brasileira,
encontram-se as pesquisas de autores como Minstzberg (RODRIGUES FILHO, 2004). Diversas
pesquisas (RODRIGUES FILHO, 2004; ROCZANSKI et al., 2010) que estudaram o estado da arte
em estratégia no Brasil encontram em seus resultados o autor Mintzberg como um autor

reconhecido pela academia e como um dos principais pensadores de estratégia.

Deste modo, realizou-se um estudo qualitativo, de natureza aplicada e exploratoéria, a
partir de uma pesquisa descritiva, com a coleta de dados por meio de um estudo de caso, a
partir de entrevistas semiestruturadas diretamente com dois empreendedores locais, sendo
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um do segmento de bares e outro do segmento de academia.

MATERIAL E METODOS

Esta pesquisa pode ser classificada como descritiva e qualitativa (HAIR JR. et al., 2005;
GIL, 2002). Com relacdo aos procedimentos técnicos, a coleta de dados foi realizada por meio
de estudo de caso (YIN, 2005), com a realizacdo de entrevistas semiestruturadas com dois
empreendedores de Frederico Westphalen/RS. As categorias foram definidas a posteriori, a
partir da fala dos entrevistados.

Salienta-se que os protocolos de seguranca e de ética foram seguidos. Portanto, para
nao haver problemas com relacdo a privacidade, garantindo o sigilo dos dados, os nomes das
empresas em questdo ndo sao divulgados e na apresentacao dos resultados foram identificados
como Empresa A e Empresa B, tendo consequentemente o Entrevistado A e Entrevistado B.
Estas empresas e seus respectivos empreendedores foram escolhidos por serem reconhecidos
como empreendimentos de sucesso pela comunidade em geral. Posto isto, o critério de escolha
dessas duas empresas foi por conveniéncia (YIN, 2005), ou seja, pela disponibilidade dos
empreendedores em participarem das entrevistas.

Ambas as entrevistas foram feitas diretamente com a chefia de cada local, sendo que
na Empresa A foi com um dos trés socios-proprietdrios, ja na Empresa B foi com o proprietario
e empresario individual. A Empresa A, fundada em 2017, se caracteriza por ter a principal
atividade descrita no cadastro de seu CNPJ como lanchonetes, casas de chd, de sucos e
similares, e secunddrias de restaurantes e similares; bares e outros estabelecimentos
especializados em servir bebidas, sem entretenimento. A Empresa B faz parte de uma rede de
academias. A empresa foi fundada em 1992, se caracteriza como atividade principal atividades
de condicionamento fisico, tendo as seguintes atividades secundarias: comércio varejista de
artigos esportivos; comércio varejista de artigos do vestudrio e acessorios; e comércio varejista
de bebidas.

Focando na area de estratégia, determinada parte da andlise de dados resultante a
partir das entrevistas, sera norteada pela visdo do controle estratégico de Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2010), assim serd possivel caracterizar de forma pratica e simplificada o modelo da
estratégia realizada, ou ndo.

Os dados foram analisados conforme o método de analise de conteddo embasado por
Campos (2004). Segundo o autor, para agregar valor a um dado sobre o conteddo de uma
comunicacdo, é preciso vincula-lo a alguma forma de teoria, esta € a razao de ser da analise de
conteldo, produzir inferéncias sobre o conteldo coletado, trazendo assim relevancia de
estudo a partir de dados brutos. Como proposto por Campos (2004), a analise de contetdo é
organizada em trés etapas, a primeira é a fase de pré-exploracdo do material ou de leituras
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flutuantes, a segunda etapa é a sele¢do das unidades de andlise (ou unidades de significados),
e, por ultimo considera-se o processo de categorizacdo e subcategorizacdo. Estas trés fases
para a andlise de conteudo, podem ser verificadas a seguir no Quadro 1.

Quadro 1 — Fases para analise de dados

Fase Descrigdo
Pré-Exploracdo - Transcricdo das entrevistas;

- Leitura preliminar das transcri¢des.
Selecdo da unidade de analise - Selecdo dos trechos principais das falas.
Categorias - Organizagao nas categorias a posteriori:

Planejamento;

Tomada de decisdo;

Estratégia (vendas e promocao, parcerias e benchmarking, horario
de atendimento, quadro de funcionarios, com efeitos positivos, ineficazes
e adaptadas);

Fatores que contribuiram para o sucesso;

O que teria feito de diferente;

Ponderagdes e reflexdes.

Fonte: Autores (2021).

RESULTADOS E DISCUSSAO

A partir da fala dos entrevistados, foi evidenciada a perspectiva das empresas
abordadas sobre os efeitos da Covid-19, no que se refere ao: planejamento, tomada de decisao,
estratégias adotadas (vendas e promocgao, parcerias e benchmarking, horario de atendimento,
quadro de funcionarios, empréstimos, estratégias com efeitos positivos, estratégias ineficazes,
estratégias que foram adaptadas), os fatores que contribuiram para a empresa ter sobrevivido,

e o que fariam de diferente.

Com relacdo ao planejamento, verificou-se que a Empresa A ndo possui nenhum tipo
de planejamento estratégico prévio, ja a Empresa B possui e utiliza o planejamento anual. Desse
modo, verifica-se que a Empresa A ndo realiza um planejamento formal, ao contrario da
empresa B. Sob essa perspectiva, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) afirmam que é possivel
ganhar experiéncia e aprendizado em planejamentos sem significativa eficdcia inicial, como
também surgir iniciativas eficientes sem qualquer planejamento prévio.

Quando questionados se um planejamento prévio auxiliaria neste momento de
pandemia, apesar das divergéncias evidenciadas no planejamento das empresas, verificou-se
que ambas veem o ano de 2020 como atipico, tendo respostas estratégicas bem mais reativas,
o momento exigia um dinamismo maior em diversos aspectos, inclusive na vida pessoal.
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) afirmam que ndo existe um tipo Unico de estratégia
correto a ser seguido. Conforme os mesmos autores, para alcangar com éxito uma boa posicao
estratégica no mercado, o que importa é o desempenho da organizacdo em si, e ndo o do seu
planejamento.
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Sobre a tomada de decisdo, na Empresa A existem dois sécios que trabalham mais
ativamente em todos os setores da empresa, porém no momento de estruturacdo de
estratégias os trés se reinem para decidirem as tomadas de decisdo. Na Empresa B também
existe uma reunido semanal. Na decisdo dos setores, diretamente aos demais funcionarios, as
formas de atuacdo também se diferem, ja que na Empresa A o didlogo se aponta ser direto aos
funcionarios ao decorrer dos afazeres diarios, pelos empreendedores ja se encontrarem junto
a eles no setor operacional. Na Empresa B existe um foco de setorizar os colaboradores pelas
suas funcdes e assim o empreendedor age na forma de delegar as a¢des a cada um, isso
acontece de forma mais ativa nas reunides semanais, nas quais cada um expde sua demanda.

Portanto, sob a classificacdo de Nonaka e Souza (2011) de como as estratégias sdo
feitas a partir da forma de planejamento, a Empresa A enquadra-se no modo adaptativo e aa
Empresa B no modo planejado. Conforme Nonaka e Souza (2011), no modo adaptavel ndo ha
objetivos claros, refletindo a divisdo de poder entre os membros que comandam a organizacdo;
neste sistema, a construcdo de estratégia se caracteriza numa solucdo reativa a problemas e
ndo proativo na busca de novas oportunidades; as decisdes nesta organizacdo sdo incrementais
e marcadas pelo carater desconexo, fazendo assim decisGes separadas com incrementos em
etapas posteriores; e o feedback é fundamental na construcdo da estratégia.

No modo planejado existe uma figura central que determina as regras da estratégia;
o foco estd na analise sistémica, particularmente na avaliacdo dos custos e beneficios; neste
cenario o planejamento é caracterizado por uma integracdo entre as decisdes e as estratégias
(NONAKA; SOUZA, 2011). Além disso, verifica-se que,a quanto ao tipo de estratégia segundo
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), a Empresa A se classifica como imposta principalmente
pelo ambiente externo estar determinando os padrdes de a¢des nas limitagGes determinadas
em decorréncia da pandemia; também é vista como guarda-chuva por se tratar de liderancas
que definem os limites ou alvos estratégicos que balizam os demais agentes envolvidos nos

processos, tendo estes agentes relativa independéncia de atuagao.

Mesmo a Empresa B se encontrando em um ambiente imprevisivel, como qualquer
outra nesse estado de pandemia, sua estrutura de estratégia pode ser ainda descrita como
empreendedora, por se originar de uma visdo central de lider, podendo ser adaptavel a novas
oportunidades, ocupando um nicho de mercado relativamente estavel. Na perspectiva de seus
colaboradores, inclusive, a perspectiva se mostra como consenso, sendo que na auséncia de
intencBes estratégicas gerais os agentes envolvidos convergem a padrdes difundidos na
organizacdo, por meio de ajustes mutuos.

Referente as estratégias adotadas perante a pandemia, verificou-se que se
caracterizaram como reativas ao que poderia ser ofertado no mercado, como no caso da
Empresa A dispor da opcgdo de delivery aos seus clientes e a Empresa B proporcionar aulas
online de diversas modalidades de atividades fisicas. Deste modo, as novas tecnologias
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contribuiram para a continuidade das atividades e para o atendimento das necessidades dos
clientes (ALMEIDA; MORAIS; REIS, 2022).

Na Empresa B ocorreu uma comunicacdo direta com o cliente pelo WhatsApp e a
disponibilidade de aulas online. Essa estratégia também foi citada na pesquisa de Almeida,
Morais e Reis (2022), na qual os empreendedores de academias revelaram utilizar redes sociais
para dar continuidade aos servicos. Evidencia-se que estratégias de entrega e vendas por meio
de plataformas digitais tém sido o principal diferencial para quem conseguiu aumentar sua
renda durante a crise (ABRASEL, 2020), isto recai além das caracteristicas apresentadas da
Empresa B, a dindmica de delivery abordada pela Empresa A.

Indo ao encontro com a ideia de Cruz et al. (2021), a adaptacdo ao trabalho remoto e
a acentuacdo de rotinas de trabalho com base na conectividade online foram vastamente
ampliadas durante o periodo de pandemia. Outro aspecto importante na Empresa B foi sua
limitacdo de atuacdo imposta pelas diretrizes municipais logo na retomada do setor e sua
estratégia adotada.

Com relacdo as estratégias de vendas e promogao da marca das empresas, se torna
relevante perceber a paridade e a discrepancia na forma de aplicacdo de ambos, cada um tendo
singularidades no seu modo de acdo. Isto vai ficando mais evidente nas seguintes falas dos
entrevistados:

[...] Entdo a gente investiu bastante no Instagram digamos assim, que é o nosso foco
principal e em coisas novas, a gente diversificou os drinks, aumentou a quantidade de
drinks, isso a gente ja vinha fazendo com o tempo, as vezes diminuia as vezes
aumentava a quantidade conforme mudava o cardapio, uma comida ndo ta girando a
gente tirava, incluia outra, entdo isso a gente fez novamente, a gente fez algo que a
gente ja fazia, mas dai deu um foco na propaganda [...] a gente ndo é um local onde
VOCés vejam que tem muita promogdo, porque a gente tenta ser o mais justo possivel
nos valores [...] (Entrevistado A).

Na parte de vendas de produtos, a gente acabou focando bastante nas midias sociais,
até em tele entrega a gente fez naquele més fechado, com todo cuidado [...] Entdo
existe um planejamento principalmente pra campanhas (Entrevistado B).

Deste modo, com intuito de aprimorar a comunicagdo com os clientes, diversas
pequenas empresas passaram a atuar em canais virtuais (SARQUIS et al., 2015; SILVA;
MIRANDA; HOFFMANN, 2021), conforme é o caso das empresas estudadas: na Empresa A, com
sua maior comunicac¢do nas midias sociais (uso do Instagram), inclusive esta mesma midia social
auxilia no planejamento de campanhas de marketing na Empresa B.

A Empresa A iniciou uma inovacao no segmento digital, com a vinculacdo dos treinos
definidos para seu préprio aplicativo de celular: “[...] Uma das coisas que estd sendo
programadas e feitas [sic] é através do programa do app da academia, que vai ser um sistema
de controle do cadastro financeiro e principalmente dos treinos [...]” (Entrevistado B).

Diante disso, a forma inovativa da Empresa B se caracteriza por ser focada no produto,
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sendo criado algo, que € a implementacdo do aplicativo préprio. Esta inovacdo de produto
também foi uma estratégia sinalizada por diversos empreendedores frente a pandemia (SILVA,;
MIRANDA; HOFFMANN, 2021).

Ainda na Empresa B, destaca-se a estratégia focada no horario de atendimento, que
se difere das demais empresas que oferecem o mesmo tipo de servigo na regido. Ja a Empresa
A, estd visando alterar por definitivo sua estratégia em relacdo ao quadro de funcionarios, indo
de encontro a uma maior estabilidade neste departamento.

Portanto, frente a esse cenario da pandemia, evidencia-se que ambos os entrevistados
adotaram estratégias emergentes (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010), pois tiveram que
se adaptar focando na execucdo de ag¢des governadas por intengbes. Desse modo, ocorreu
adaptacdo dessas intengdes a novas compreensdes pertinentes no momento (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Ao questionar os empreendedores quanto a utilizacdo de consultorias, evidenciou-se
que estes ndo se valeram deste instrumento. Entretanto, outra estratégia adotada refere-se ao
benchmarking, uma ferramenta importante de aprendizado e uma estratégia usada para
acompanhar ideias e inovacdes de empresas concorrentes (MARTINS; SANTOS, 2010), por meio
de parcerias dentre empresas enquadradas no setor e localizadas em Frederico Westphalen
(Empresa A) e/ou na rede nacional de mesmo ambito da empresa (Empresa B). Além disso,
bem como com outros segmentos, como por exemplo, parcerias com motoboys (Empresa A) e
até mesmo os proprios clientes (Empresa B). As estratégias de benchmarking em meio a
pandemia também foram citadas pelos empreendedores investigados na pesquisa de Silva,
Miranda e Hoffmann (2021).

Na Empresa A, em uma tentativa de conduzir melhores condi¢des as empresas do
mesmo setor na regido, reuniu e estipulou um programa préprio destes empreendedores
locais, havendo assim uma parceria com foco em trazer solugdo na contingéncia econémica
imposta pelo governo, porém nao obtiveram sucesso pela precariedade na comunicagao ao
orgdo publico.

O que foi de grande importéncia na estruturacdo de novas estratégias na Empresa B,
foi a comunicacdo dinamica entre outras empresas do mesmo grupo de luta marcial, que
mantém parceria. Assim, a parceria de marketing da Empresa B direta com um cliente do seu
servico, pode ser vista na seguinte fala:

Divulgacdo com um cliente que estd ativo aqui, foi feito parte mais comunicacdo
visual, mas td focando bastante na parte de midias sociais e pra essa parte de
interacdo de internet ou WhatsApp, cada departamento estd fazendo, como é um
produto Unico que é mais voltado realmente para musculagdo em si, entdo o setor ali
que é os professores e a estagiaria que fazem isso (Entrevistado B).

Na sequéncia, quando questionados sobre quais estratégias surtiram efeitos positivos,
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o Entrevistado B destacou a importancia de manter a confianca no trabalho. Além disso, o
Entrevistado A destacou:

Eu acho que a gente td acertando nessa parte dos colaboradores, é algo que gente ta
trabalhando ainda, aumentar os colaboradores fixos, e parte da estratégia de trazer
mostrar que é seguro deu certo, a gente mostrou a casa até hoje eu acredito,
conversando com o pessoal, até as vezes a gente troca ideias com o pessoal da
prefeitura, promotoria e tal [...] (Entrevistado A).

De acordo com a visdo de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) na aplicacdo da
estratégia, a Empresa A obteve sucesso deliberado sobre demonstrar ser um ambiente seguro
para o lazer de seus clientes na presente época de pandemia. Além do mais, apresenta um
sucesso emergente quando a sua estratégia no quadro de funcionarios, pois estda focando em
colaboradores residentes no municipio de atuacdo. A empresa B exp8e seu sucesso deliberado
na exceléncia de trabalho oferecido, como um local focado na seguranca e confianca do cliente,
principalmente com a problematica envolvida da Covid-19.

J4 as estratégias que resultaram em efeitos que se demonstraram ser ineficazes, mas
que trouxeram algum tipo de aprendizado, podem ser acompanhadas nas falas: “[...] Principal
o delivery, acho que o principal o delivery, e outras atitudes acho ndo deu certo mesmo, ndo
teria, vamos dar um exemplo, daqui a pouco um drink que entrou no carddpio e ndo deu certo
[...].” (Entrevistado A) e “[...] Ah, uma das estratégias foi as aulas online duma parte de ginastica
por exemplo, que a gente achou que ia ter bastante gente fazendo, aderindo, que acabou ndo
aderindo tanto [...]” (Entrevistado B).

Na analise em relacdo as estratégias ineficazes, como informam Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2010), a Empresa A trouxe a tona a dificuldade enfrentada no delivery, sendo um
fracasso de tudo, sendo necessaria uma nova tentativa. Ja nas mudancas de carddpio se mostra
um fracasso da deliberacdo, ja que se torna eficiente a escolha de drinks e lanches até certo
ponto, quando se mostra a necessidade de adequagdo, sem abandonar a estratégia inicial de

adicionar novidades neste quesito.

Seguindo esta analise, na Empresa B ocorre um sucesso emergente na estratégia de
eventos realizados, pois com as limitacdes impostas os forcaram a trazer alternativas na forma
de realizar de forma eficaz, porém ndo é uma estratégia que estd sendo totalmente realizada,
pois ainda esta em fase de aperfeicoamento e concretizacdo. Ja em relacdo as aulas de ginastica
online houve um fracasso da deliberacdo, por ter sido uma a¢do que contém eficiéncia no
quesito pratico, porém houve uma baixa adesdo por parte dos clientes.

Dentre as estratégias que ndo puderam ser seguidas ou tiveram que ser readaptadas,
um empreendedor informou que ndo fez nenhum replanejamento, ja o outro elencou um item
em especifico, como pode ser visto na fala: “Participacdo de eventos, que a gente ndo pode
fazer, tivemos que adaptar os eventos que nds tinhamos presencial para online e depois
semipresencial, alguns vinham com uma restricdo [...]” (Entrevistado B).
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De acordo com a classificacdo de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), a estratégia
emergente apontada pelo Entrevistado B foi implementada e se mostrou eficaz. Ou seja,
ocorreu a adaptagcdo em relagdo aos eventos, muitos esses que ocorriam em esfera estadual,
com deslocamento de alunos, com as restricdes a viagens muito se foi feito de forma online ou
entdo semipresencial. Ja a estratégia emergente apontada pelo Entrevistado A (delivery), foi
implementada porém ndo obteve o mesmo éxito, o que levou a exigéncia de emergir uma nova
estratégia focada na reabertura do negdcio, ja que seu foco é de atendimento direto ao publico.
Entdo no momento oportuno, quase que a “reinauguracao” do local foi feita, trazendo opgao
de musicas ao vivo uma forma de atrativo maior em época de pandemia, por ser um diferencial.

Enfatiza-se assim que algumas estratégias pretendidas podem se demonstrar como
nado ser realizdveis, podendo até ser que nem todas as estratégias implementadas sejam
esperadas, razdo pela qual é necessario manter a consisténcia entre a formulacdo da estratégia
e a implementacdo eficaz (CALDEIRA et al., 2010).

Como forma de adaptagdo em refazer o que foi programado anteriormente, o
Entrevistado B expde melhor sua visdo estratégica:

Foi feito de uma maneira diferente do que foi programado, como tive o ano inteiro
até a programacdo ‘x’ que a gente tem, porém por exemplo nds temos todo fevereiro
uma colbnia de férias que é feito, em local aberto, entdo a gente ainda ndo sabe se
vai ser possivel, tem que esperar janeiro pra ver se vai ser liberado ou ndo, como
agora tem varios lugares que esta fechado, tem varios lugares que estdo abertos [...].

Isto evidencia o poder de adaptacdo e beneficio disto a empresa, algo que é
demonstrado por Eisenhardt (1999, apud MARIOTTO, 2003, p. 87) em seu estudo que aponta
as empresas bem-sucedidas “em mercados de evolugdo rapida e intensamente competitivos”
possuem estratégias menos previsiveis, ou seja, emergentes. Organizacdes de todos os tipos
precisam se adaptar a um ambiente em rdpida mudanca, aprender com os sucessos e fracassos
do passado, descobrir e corrigir erros, prever e responder a ameagas e oportunidades, conduzir

experimentos e aprender com eles e inovar continuamente (MARIOTTO, 2003).

Em contraponto, os fatores que contribuiram para a empresa ter sobrevivido até o
momento, na percepcdo dos entrevistados envolvem diretamente os clientes. Quando
questionados sobre o que teriam realizado de modo diferente neste periodo de pandemia, as
respostas convergiram para mesma ideia de que ndo mudariam suas a¢des anteriores, como é
possivel visualizar nas falas: “Acredito que nada, a gente arriscou quando tinha que arriscar,
investiu quando tinha que investir, seguramos os funcionarios no momento que tinha que
segurar, ndo foi demitido ninguém, ndo nos arrependemos [...]” (Entrevistado A) e “Eu acho
qgue nada assim de diferente, ndo tinha como adivinhar como iria ser, a Unica coisa que a gente
ndo quis é pecar em... se adaptar todo momento [...]” (Entrevistado B).

Apds descrever a perspectiva das empresas entrevistadas sobre os efeitos da Covid-
19 quanto ao planejamento prévio ambas expdes que ndo acarretaria numa significativa
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melhora, por ser um evento que nenhuma empresa estava preparada a enfrentar.

O Quadro 2 apresenta um resumo desses principais aspectos revelados pelos

entrevistados.

Quadro 2 — Resumo da analise dos resultados

1) Planejamento

2) Tomada de decisdo

3) Estratégias
a. Vendas e promogdo
b. Benchmarking e
parceria
¢. Horario de atendimento
d. Quadro de funcionarios
e. Efeitos positivos

f. Ineficazes

g. Adaptadas
4) Fatores que contribuiram

para o sucesso

5) O que teria feito de
diferente

- Normalmente nao realiza
planejamento;

- Um planejamento prévio ndo seria
relevante neste momento de pandemia,
destaca a necessidade de se reinventar
sujeitando-se aos riscos iminentes
nestas mudancas.

- Modo adaptativo (NONAKA; SOUZA,
2011);

- Estratégias do tipo imposta e guarda-
chuva (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010).

a) Midias sociais;

b) Com empresas pertencentes ao
mesmo setor e ao de motoboy;

¢) Diminuiu;

d) Diminuiu e alterou o foco;

e) Visar o aumento dos colaboradores
fixos; ser um local seguro para os
clientes. Classificadas como sucesso
emergente e sucesso deliberado,
respectivamente (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010);

f) Delivery; drinks e lanches retirados do
cardapio. Classificadas como fracasso de
tudo e fracasso da deliberagao,
respectivamente (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010)

g) Dia de reabertura.

- Exceléncia no atendimento ao cliente;
- Ambiente singular.

- Nada.

- Normalmente realiza
planejamento;

- Ndo tinha um planejamento
especifico para este cenério, focou
em adaptacdes e alteragOes ageis
do que ja havia sido previamente
planejado.

- Modo planejado (NONAKA;
SOUZA, 2011)

- Estratégias do tipo
empreendedora e consenso
(MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010).

a) Midias sociais;

b) Com empresas pertencentes ao
mesmo setor (ATA) e de marketing;
¢) Aumentou;

d) Aumentou;

e) Manter a exceléncia ao
demonstrar ser um ambiente
confidvel ao reforgar os cuidados.
Classificada como sucesso
deliberado (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010);

f) Eventos restritos; aulas online de
ginastica. Classificadas como
sucesso emergente e fracasso da
deliberagdo, respectivamente
(MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010)

g) Eventos antes presencias para
online e depois semipresenciais.

- Se portar com responsabilidade
perante as medidas de seguranca
nos protocolos e obrigacdes para o
distanciamento controlado.

- Nada.

Fonte: Autores (2021).

Por fim, os entrevistados foram indagados quanto as suas ponderacdes e reflexdes

sobre os efeitos da pandemia decorrente do virus SARS CoV-2, cujos aspectos sdo discutidos a

seguir.
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Ao indagar os empreendedores de quais seriam suas sugestdes para as demais
empresas que enfrentam os efeitos decorrentes da pandemia, destacam-se as seguintes falas:

Eu acho que questdo financeira, tentar né... porque as empresas que ndo vinham bem
financeiramente, a tendéncia foi fechar, ndo sei se todas fecharam ou ndo, mas quem
jd ndo estd bem financeiramente, tu simplesmente pegar um empréstimo,
empréstimo em si ele ndo... € solucdo para quando tu sabe o que fazer [...] entdo eu
acho que é tu ter um foco, ver o que tu quer [...] (Entrevistado A).

Acho que é escutar o cliente, e tentar se adaptar ao mercado se reinventar [...]
(Entrevistado B).

Os entrevistados abordaram pontos essenciais na perpetuacdo do negdcio, ganham
destaque os aspectos relacionados a questdo financeira, de forma a priorizar na aquisicdo de
empréstimos com maior intuito em investimento no empreendimento, devendo seguir com
uma saude financeira estavel e com uma boa reserva para momentos emergenciais, como € o
caso atual. O poder de entender a demanda real do cliente também foi exposto, é preciso ter
uma dinamica de troca de informacdes, entre o publico-alvo e a empresa, para assim poder se
portar da maneira que o mercado exige.

A rapidez nas mudancas e alteracBes pertinentes sdo abordados de forma enfatica,
demonstrando real preocupacdo em proporcionar melhorias na velocidade em que a situagdo
requer do empreendedor, e de forma eficaz, Mariotto (2003) sustenta que a agilidade

competitiva é baseada na rapidez com que a organizacdo se adapta as estratégias emergentes.

Muitas das estratégias ndo foram planejadas, surgindo as intencdes a medida que a
organizacdo age, de forma emergente, se demonstrando muitas vezes sé ao final da acdo como
uma estratégia (MINTZBERG, 1978). A estratégia mais eficaz de uma grande empresa costuma
ser formada gradualmente por meio de um processo interativo, no qual a organizagdo sonda o
futuro, experimenta e aprende por meio de uma série de compromissos parciais
(incrementais), em vez da formulacdo global de uma estratégia geral (MARIOTTO, 2003).

Na intencdo de evidenciar os termos indispensdveis na opinido dos entrevistados de
propostas para as demais empresas, foi realizado um compilado (nuvem de palavras) das falas
dos empreendedores. Deste modo, as palavras mais citadas nas suas falas podem ser vistas na
Figura 2.
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Figura 2 — Nuvem de palavras de recomendac¢fes mais citadas pelos entrevistados
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Fonte: Autores (2021).

Salienta-se que foram excluidas desta analise as palavras que poderiam identificar as
empresas analisadas, como também as de numero inferior a quatro letras e as que possuem
apenas funcdo de ligacdo entre os termos das oragles, sem trazer nenhum incremento
analitico no estudo. Pode-se constatar que os entrevistados deram énfase nas seguintes
palavras (numeros evidenciados entre parénteses sdo a quantidade de vezes que foram
faladas): gente (14), foco (8), tudo (7), fazer (6), porque (6), trabalhar (5), aqui (5), Zoom (5),
sushi (5), sendo que foram expostas as palavras de no maximo cinco repeticdes.

CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo objetivou identificar as estratégias utilizadas por dois
empreendedores no municipio de Frederico Westphalen/RS, perante a crise provocada pela
Covid-19. Na tentativa de alcangar os objetivos apresentados, realizou-se uma pesquisa
qualitativa, de natureza aplicada e exploratéria, a partir de uma pesquisa descritiva, com a
coleta de dados por meio de um estudo de caso. Para isso, foram realizadas em dezembro de
2020, periodo de pandemia, entrevistas semiestruturadas com dois empreendedores do
municipio de Frederico Westphalen. Dentre os resultados obtidos com a pesquisa, pode-se
enfatizar a dinamizacdo no processo de estratégia. Mesmo seus servicos sendo diferentes, foi
possivel fazer diversas analogias, por estarem enfrentando contingéncias muito préximas.

Verificou-se que as estratégias colocadas em pratica pelos empreendedores
entrevistados em época de pandemia decorrente da Covid-19, se destacaram as emergentes,
tendo o foco em vendas e promog¢do nas midias sociais como o Instagram. Fizeram uso de
benchmarking e parceria com empresas pertencentes ao mesmo setor das empresas, além do
setor de motoboy e de marketing na Empresa A e B, respectivamente.

No intuito de atender melhor ao publico a Empresa B expandiu o horario de
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atendimento, para suprir essa maior demanda gerada, houve o aumento no quadro de
funcionario; ja a Empresa B visa mudar o perfil de seus colaboradores, sendo todos residentes
na cidade da matriz. Além disso, houve investimento por parte da Empresa B em novos
materiais, equipamentos e na vinculacdo do servico a um novo aplicativo de celular.

No ambito de como as empresas se projetaram perante o contexto da pandemia, foi
evidente as estratégias rapidas de acordo com o que estava disponivel no mercado a ser
ofertado e feito. Tendo destaque a discrepancia na forma de planejamento em ambas as
empresas: a Empresa A ndao faz um planejamento anual, e a Empresa B ja fazia uso de tal
artificio, porém ambas colocaram como irrelevante um planejamento prévio neste momento
de pandemia, por fugir de tudo que era conhecido em outras épocas que vivenciaram.

No modo de tomada de decisdo, a Empresa A se classificou como adaptativo e a
Empresa B como planejado, ja que em uma nao ha objetivos claros e na outra existe uma figura
central determinando as regras vigentes na empresa. Com isto, também pode-se definir os
tipos de estratégia da Empresa A como imposta e guarda-chuva, e a Empresa, B apresentou
estratégias do tipo empreendedora e consenso.

Perante as estratégias adotadas frente a pandemia, se demonstra a migracdo para as
midias sociais como forma de atender melhor o publico, com agdes de marketing e também ao
disponibilizar novos servicos como ocorreu na Empresa B. Obtendo por fim estratégias de
sucessos emergente e deliberado nas Empresas A e B, além de enfrentar estratégias que
resultaram em fracassos de tudo e da deliberacdo dentro da Empresa A e fracasso da
deliberacdo na Empresa B, no geral ndo houve arrependimentos a serem descritos, sendo que
afirmam ter feito tudo que estava ao alcance, atingindo por vezes o objetivo ou entdo o
resultado final ndo ser tdo bom quanto se esperava.

Foi evidente que as empresas que conseguiram uma melhor comunicagdo com outras
organizacdes de mesma categoria alcancaram melhores resultados nas estratégias praticadas,
conseguindo dessa forma se adaptar da forma que o ambiente atual exige. Outro ponto
importante € a saude financeira dos empreendimentos, ambos tiveram capital de giro para
manter a empresa saudavel pelo tempo que permaneceram fechadas e também com a queda
de faturamento. A visdo central no cliente também foi um ponto chave, este aspecto se
mostrou de extrema valia na visdo dos dois empreendedores, sendo todas as mudangas visadas
em atender a este publico especifico.

As limitacdes da atual pesquisa se centralizam principalmente na problematica que
envolve as consequéncias da Covid-19. Devido a esta realidade enfrentada durante a realizagao
da pesquisa, o numero de empresas participantes desta pesquisa se tornou limitado, perdendo
pontos importantes por ndo abordar novas realidades. O conhecimento assim se tornou
restrito a visdo de duas pessoas que foram entrevistadas e também a dois empreendimentos.
No referencial tedrico existe o limiar sensivel de noticias e pesquisas se tornarem obsoletas ou
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datadas e serem refutadas com o tempo, por ser um assunto atual e de constante mudanca

num cenario mundial.

Os resultados obtidos foram muito proveitosos no sentido de progresso desta
pesquisa, trazendo como contribui¢des a descricdo e compreensao das estratégias adotadas
pelas empresas em foco. E importante salientar, como propostas de estudos futuros e
aprofundamento deste, a possibilidade de se aumentar o escopo de empresas avaliadas,
podendo relacionar de forma efetiva com empresas do mesmo setor e até do tipo de servico
ofertado. Outra ideia que se destaca é a realizagao de uma pesquisa quantitativa sobre o tema,
focando em dados mais amplos sobre as condi¢cbes estudadas, permitindo uma analise mais
aprofundada e sob novas perspectivas. Por fim, como propostas de estudos futuros sugere-se
que outras empresas sejam avaliadas. Outra sugestdo é a realizacdo de uma pesquisa
guantitativa sobre o tema, focando em dados mais amplos sobre as condi¢cdes estudadas,
permitindo uma andlise mais aprofundada e sob novas perspectivas.
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