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Resumo: Este estudo teve como objetivo identificar as estratégias e acGes organizacionais
adotadas pelas Micro e Pequenas Empresas (MPEs) familiares do setor de vestudrio na cidade
de Irati, PR. Trata-se de uma pesquisa qualitativa multicasos, cuja coleta de dados foi efetuada
a partir de entrevistas semiestruturadas com os socios proprietarios de trés organizacdes. Os
resultados demonstram que o fechamento do comércio, a redu¢do na demanda, a queda nas
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vendas e nas receitas e dificuldades para aquisicdo de novos produtos sdo os principais
impactos sentidos pelas empresas investigadas no periodo pandémico. Estratégias prescritivas
relacionadas ao bom atendimento e ao planejamento estratégico se demonstram
fundamentais para a sobrevivéncia das organiza¢cdes. Como medidas para o gerenciamento da
crise foram observadas acdes reativas associadas principalmente a inclusdo das midias e do
marketing digital, mudancas na operacionalizagdo das vendas e, em alguns casos, a reducdo do
quadro operacional. De uma maneira geral as empresas tiveram suas ac¢des orientadas
principalmente para as estratégias de estabilidade e redugdo de despesas, enquanto que uma
delas também focalizou na estratégia de crescimento com a ampliagdo de sua estrutura fisica.
Por fim, a analise SWOT evidenciou pontos positivos das organizacdes como utilizacdo de
recursos proprios e parcerias com fornecedores, os quais contribuiram para o aproveitamento
de oportunidades, e apontou para a necessidade da introducdo de novas tecnologias para
adaptacdo a um ambiente incerto e competitivo.

Palavras-Chave: MPEs. Empresas familiares. Gerenciamento de crise. COVID-19.

Abstract: This study aimed to identify the strategies and organizational actions adopted
by Micro and Small Enterprises (MSEs) familiar in the clothing sector in the city of Irati,
PR. This is a multi-case qualitative research, whose data collection was carried out from
semi-structured interviews with the owner partners of three organizations. The results
show that the closure of trade, the reduction in demand, the drop in sales and revenues
and difficulties in acquiring new products are the main impacts felt by the companies
investigated in the pandemic period. Prescriptive strategies related to good service and
strategic planning are essential for the survival of organizations. As measures for
managing the crisis, reactive actions were observed, mainly associated with the inclusion
of media and digital marketing, changes in the operationalization of sales and, in some
cases, the reduction of the operational staff. In general, the companies had their actions
mainly oriented towards stability strategies and cost reduction, while one of them also
focused on the growth strategy with the expansion of its physical structure. Finally, the
SWOT analysis showed the organizations' positive points, such as the use of their own
resources and partnerships with suppliers, which contributed to taking advantage of
opportunities, and pointed to the need to introduce new technologies to adapt to an
uncertain and competitive environment.

Keywords: MEPs. Family businesses. Crisis management. COVID-19.

INTRODUGAO

A descoberta do novo Coronavirus (COVID-19) em Wuhan na China em dezembro de
2019 e sua rapida propagacdo levou o mundo a enfrentar uma crise global em diversos
segmentos (CABALLERO-MORALES, 2021). A COVID-19 é uma infecgdo respiratéria aguda
causada pelo coronavirus SARS-CoV-2 (ORGANIZACAO PAN-AMERICANA DA SAUDE [OPAS],
2022). Segundo a Organiza¢do Mundial da Saude (OMS, 2023a), a doenca atingiu, a nivel global,
até o dia 3 de maio de 2023, mais de 765 milhdes de casos confirmados da doenca, sendo 6,9
milhdes de dbitos. Dentre eles, 700 mil mortes foram registradas no Brasil.
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Devido a elevada transmissibilidade e ao crescente nimero de mortes, medidas de
blogueio com o intuito de minimizar o contagio populacional foram adotadas, em especial nos
anos de 2020 e 2021, alterando estilos de vida e o comportamento do consumidor (CASTRO et
al., 2020; VASCONCELOS; VASCONCELOS, 2020; ACQUILA-NATALE et al., 2022). Dentre elas
estdo as restricoes de deslocamento, a quarentena, o isolamento que ndo permitia
confraternizagdes e contato social e o fechamento de todas as atividades que ndo eram
consideradas essenciais (JESUS; NASCIMENTO, 2021).

Nesse contexto as empresas comerciais foram afetadas pela crise pandémica, em
especial as Micro e Pequenas Empresas (MPEs) (ACQUILA-NATALE et al.,, 2022; HOSSAIN;
AKHTER; SULTANA, 2022; RAHMAN et al., 2022; SUDARMIATIN, 2022) e empresas familiares do
setor de vestudrio consideradas ndo essenciais nesse periodo (MUKHERJEE et al., 2021;
SALOME et al., 2021). Essas organizacBes foram impactadas pelas medidas restritivas
governamentais que dificultaram a livre comercializagdo de seus produtos e tiveram que se
reestruturar para manter suas atividades habituais enfrentando desafios como a queda ou
interrupcao da operacdo, reducdo da demanda e das receitas e a necessidade de cobrir custos
fixos (GUIMARAES JR. et al., 2020; MUKHERJEE et al., 2021; SALOME et al., 2021).

Numeros da pesquisa mensal do comércio do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE, 2020) apontam que em 2020 houve uma queda de 22,5% nas vendas de
tecido, vestudrio e calgados em comparagdo aos valores pré-pandémicos. Devido a isso,
diversas organizacdes foram afetadas financeiramente, fator que, em muitos casos, impediu a
continuidade das atividades e levou muitas delas a faléncia (VASCONCELQOS; VASCONCELOS,
2020). A Pesquisa Anual de Servicos (PAS) demonstrou que, ao total, 106.560 empresas
comerciais fecharam suas portas no ano de 2020 (IBGE, 2022).

Diante desse contexto ficou evidenciada a necessidade de mecanismos de
desenvolvimento e implementacdo de estratégias e acdes eficientes para se adaptar ao novo
cendrio econbmico e a importancia do gerenciamento de crise nas organizacdes (SILVA;
MORAES, 2021). De acordo com Rahman et al. (2022), as empresas devem aplicar diferentes
estratégias e acOes de sobrevivéncia durante e apds a pandemia de COVID-19 a fim de
enfrentar e conter seus resultados adversos. Com base nisso, se torna necessario entender os
processos abordados e estratégias aplicadas nas empresas diante dessa conjuntura.

Alguns estudos se orientaram para essa andlise com especial atencdo para as MPEs
(CABALLERO-MORALES, 2021; EI CHAARANI, 2021; HOSSAIN; AKHTER; SULTANA, 2022),
empresas familiares (RIVO-LOPEZ et al., 2021; BRETON-MILLER; MILLER, 2021; LEPPAAHO;
RITALA, 2021) e empresas do setor de vestuario (SALOME et al., 2021; ACQUILA-NATALE et al.,
2022; CHAN; KWOK; WONG, 2022; MILEWSKA, 2022; MUSYAFFI et al., 2022; SUDARMIATIN,
2022). No entanto, embora a pesquisa sobre MPEs no contexto pandémico tenha ganhado

atencdo, poucos estudos destacam as estratégias adotadas a partir de uma experiéncia pratica
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de negdcios (HOSSAIN; AKHTER; SULTANA, 2022). Além disso, a analise integrada do porte com
as caracteristicas das empresas familiares e do setor especifico de vestuario ndo é evidenciada.

Dessa forma, esse estudo tem como objetivo identificar as estratégias e acdes
organizacionais adotadas pelas Micro e Pequenas Empresas familiares do setor de vestuario na
cidade de Irati-PR, no contexto da pandemia de COVID-19 (2020-2021). Pretende-se a partir da
investigacdo descrever os impactos da pandemia na gestdo das empresas investigadas; apontar
as estratégias e acdes prescritivas e reativas adotadas; identificar a existéncia de redes de apoio
ou parcerias para a gestdo de crise, bem como, aplicar a analise da Matriz SWOT para entender

o contexto de cada organizacdo.

A pesquisa visa contribuir com a compreensdao dos modos encontrados pelas
empresas para sua reestruturacdo em momentos de dificuldade, podendo fornecer subsidios
para acdes preventivas em possiveis situacdes de crise futuras.

A seguir é apresentado o embasamento tedrico do estudo considerando informacgdes
relevantes sobre planejamento estratégico e gestdo de crise e os impactos da pandemia de
COVID-19 em relacdo as organizacdes, com especial atencdo para as MPEs e empresas
familiares do setor de vestuario. Na sequéncia é abordada a metodologia da pesquisa, seguida
da apresentacdo dos resultados e discussdes. Por fim, as consideracdes finais sdo elencadas.

ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS E GESTAO DE CRISE

As estratégias de uma organizagdo, no ambito empresarial, sdo vistas como trajetdrias
estabelecidas com o objetivo de criar, desenvolver e aplicar acdes de forma eficiente e eficaz
para o alcance dos objetivos (THOMPSON JR.; STRICKLAND; GAMBLE 2011). Podem também
ser definidas como planos para obter uma situacdo futura desejada tendo em conta as
oportunidades do ambiente e os recursos da organizacdo (FERNANDES; BERTON, 2017).

As estratégias podem ser divididas em quatro grandes grupos, sendo: |. Estratégias de
concentracdo em que a empresa se concentra em uma unica linha de negdcios; Il. Estratégias
de estabilidade, as quais visam manter as mesmas condi¢gdes nas receitas e tamanho da
empresa; Ill. Estratégias de crescimento, orientadas para a busca pelo crescimento de lucro,
vendas e participacdo do mercado; e IV. Estratégias de reducdo de despesas, utilizadas quando
a sobrevivéncia de uma organizacdo estd ameacada (FERNANDES; BERTON, 2017).

Além dessa classificacdo, as estratégias podem ser deliberadas (prescritivas) ou
emergentes (reativas). As primeiras correspondem ao desenvolvimento de estratégias a partir
de um planejamento antecipado, ou seja, antes que a organizacdo identifique uma
necessidade. Por outro lado, as estratégias emergentes se originam de uma acdo rapida e
momentanea a fim de reagir as condicdes que se estabelecem (MINTZBERG, 2000). De acordo
com Mintzberg (2000) e Fernandes e Berton (2017), a estratégia de uma organizagdo
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geralmente é resultado da mescla entre estratégias prescritivas e reativas, considerando tanto
a capacidade de prever, quanto a necessidade de reagir aos eventos inesperados.

As estratégias deliberadas sdo estabelecidas a partir do planejamento estratégico, ou
seja, um processo formalizado para escolha da melhor agdo no momento para a organizacgao.
Ele envolve a analise sistematica dos pontos fortes e fracos da organizacdo e das oportunidades
e ameacas do ambiente externo (PEREIRA, 2010). Essa analise é também conhecida por SWOT
(Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats) e serve para estipular a capacitagdo e as
deficiéncias da empresa a partir da anadlise interna e verificar os fatores externos a organizagao
que devem ser explorados ou combatidos. Assim, os gestores podem desenvolver o
planejamento das acdes de modo mais eficiente e eficaz para alcance dos objetivos e melhoria
do desempenho organizacional (KOTLER; KELLER, 2012).

Atualmente, meio a um contexto incerto, volatil, complexo e ambiguo, realizar o
planejamento estratégico ndo é um processo simples (SINHA; SINHA, 2020). Mudangas no
ambito econdmico, ambiental ou social podem interferir a qualquer momento na dinamica dos
negdcios, especialmente em um contexto de crise mais prolongado.

O termo “crise” pode ser considerado como um conjunto de eventos repentinos e
indesejados que provocam mudancas rapidas e inesperadas na sociedade e que, para
minimizar seus impactos negativos, requer a aplicacdo de medidas imediatas (SILVA; MIRANDA;
HOFFMANN, 2021; SILVA; MORAES, 2021). Devido a essas mudancas repentinas e ao risco
iminente das organizacBes passarem por possiveis crises, Oliveira (2020) enfatiza a importancia
da existéncia de uma gestdo de crise dentro das empresas. Isso porque, ela tende a favorecer
as acdes organizacionais quando as empresas se deparam com situagdes de risco. Por outro
lado, a falta de uma gestdo de crise pode limitar ou, até mesmo, findar com as atividades
habituais de uma organizacdo (POLINKEVYCH; KAMINSKI, 2020).

Tal gestdo abrange desde a criagcdo de a¢Bes preventivas que podem ser aplicadas em
situacOes de risco organizacional, até o acompanhamento das situagdes iminentes e seus
efeitos pds-crise. Oliveira (2020), como ag¢des que podem ser implementadas em uma gestdo
de crise apresenta: a prevencdo de crises; procedimentos de contingéncia; atencdo as partes
interessadas; comprometimento da alta administracdo; comunicacdo; lideranca; manutencao
dos valores; criatividade; agilidade nas agdes; e cuidados apds a crise. Tais medidas podem
ajudar no desenvolvimento de uma gestao de crise eficaz durante possiveis situacdes criticas.

A recente crise global proporcionada pela pandemia de COVID-19 pode ser citada
como um exemplo ao passo que atingiu, de modo sistematico, a mobilidade social, a gestdo e
o planejamento organizacional (CASTRO et al., 2020). Seus reflexos foram sentidos a nivel
global ocasionando um grande colapso na saude publica, no comércio e na economia mundial,
o que demandou rapida acdo por parte das organizacdes de diversos segmentos.
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COVID-19 E AS EMPRESAS

Ap0ds sua descoberta no final do ano de 2019 na China, no dia 11 de marco de 2020 a
doenca de COVID-19 foi caracterizada pela OMS como uma pandemia com surtos em varias
regides do mundo (OMS, 2023b). MilhGes de pessoas foram infectadas e mortas pela doenca,
0 que levou os lideres mundiais a tomarem decisdes com o intuito de minimizar o avanco da
pandemia e preservar a economia local (MIOCEVIC, 2021).

No Brasil os primeiros casos foram confirmados no inicio de 2020 e, logo em seguida,
medidas restritivas de deslocamento, quarentenas e isolamento social foram implementadas
(CASTRO et al., 2020). Tais medidas afetaram diretamente as empresas, visto que impediam a
livre circulacdo da populacdo e determinavam o fechamento do comércio ndo essencial para
evitar aglomeracdo de pessoas. Isso levou as organizacfes a enfrentarem diversos obstaculos
para se adaptarem a nova realidade e a desaceleracdo econdémica foi inevitavel (JESUS;
NASCIMENTO, 2021; SIUTA-TOKARSKA, 2021). Dentre os impactos as empresas de um modo
geral pode-se citar o desabastecimento e baixos estoques devido as interrupcdes nas cadeias
de abastecimento (LOPEZ-SANTOS; SANCHEZ-PARTIDA; CANO-OLIVOS, 2020; SU et al., 2022) e
a redugdo nas receitas operacionais (ALl et al., 2021).

Assim, as organizagdes precisaram se reinventar implementando estratégias a acdes
anti-crise  (POLINKEVYCH; KAMINSKI, 2020). Siuta-Tokarska (2021) enfatiza que a crise
pandémica acelerou as tomadas de decisdes organizacionais e levou as empresas a buscarem
novas alternativas para manter sua sobrevivéncia no mercado diante da nova realidade. Muitos
empresarios criaram novas oportunidades (MIOCEVIC, 2021). Como exemplos destacam-se a
maior utilizacdo da tecnologia para promover o consumo online e a ado¢dao do modelo home
office (LEE; JUNG, 2021; SANTOS; SILVA; IMADA, 2021). Por outro lado, organiza¢ées efetuaram
demissdes, elevando o indice de desemprego no pais (CASTRO et al., 2020). Conforme dados
do IBGE (2023), no ultimo trimestre de 2019 o Brasil possuia uma taxa de desocupacdo de
11,1%. Com a pandemia, esse valor saltou para 14,9% no terceiro trimestre de 2020.

Para assegurar a manutengao das empresas e evitar o desemprego em massa medidas
também foram adotadas a fim de auxiliar os empresarios de modo geral no periodo mais critico
da pandemia como esquemas de apoio salarial, subsidios e empréstimos (HOSSAIN; AKHTER;
SULTANA, 2022). No Brasil, por exemplo, devido a redugao das receitas e a necessidade de
cobrir despesas fixas, organizacdes recorreram a ajudas externas como do Programa Nacional
de Apoio as Microempresas e Empresas de Pequeno Porte (PRONAMPE) destinado a oferecer
tratamento diferenciado no oferecimento de crédito as micro e pequenas empresas (BRASIL,
2021). Segundo dados da Associacdo Brasileira de Desenvolvimento (ABDE, 2022) foram mais
de RS60,7 bilhdes de créditos ofertados a cerca de 826 mil MPEs durante a pandemia.

Embora tenham se criado meios para apoio aos negdcios, os desafios ainda
permanecem, especialmente considerando os pequenos negocios nas quais recursos se
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demonstraram insuficientes para manter o quadro de funciondrios e as despesas operacionais
(CABALLERO-MORALES, 2021; EI CHAARANI, 2021). Segundo o Servico Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2018) os pequenos negdcios empresariais sdo formados
pelas MPEs e pelos microempreendedores individuais (MEI), que totalizam 6,4 milhGes de
estabelecimentos existentes no Brasil. Esses pequenos negdcios sdo de grande importancia
para a economia, pois correspondem ao percentual de 99% do total de empresas no pais, sendo

responsaveis por 52% de empregabilidade com carteira assinada.

Hossain, Akhter e Sultana (2022), com base em uma revisdo sistematica, indicam que
a escassez de fluxo de caixa e as interrupgdes na cadeia de suprimentos foram as principais
dificuldades das Pequenas e Médias Empresas (PMEs) durante a pandemia de COVID-19. Além
disso, destacam o papal da transformacdo digital na manutencdo do negdcio nesse periodo.
Manter o relacionamento e uma comunicac¢do eficaz com os clientes também foi uma acdo
positiva indicada por Rahman et al. (2022) para o bom desempenho das PMEs. Leppdaho e
Ritala (2021) por sua vez, apresentam algumas medidas que foram tomadas pelas MPEs para
minimizar o impacto econémico da pandemia. Dentre elas podem ser citadas: a reducdo nas
horas trabalhadas pelos colaboradores; implementacdo do trabalho remoto ou teletrabalho;
fornecimento de suporte informativo aos funcionarios; e a mudanca digital, transformando a
forma de atuacgdo e comercializagcdo das empresas.

Varias das MPEs se enquadram como empresas familiares e sdo movidas por tradicdes
que passam de gerac3o em geracdo e levam a uma atuac3do diferenciada (LEPPAAHO; RITALA,
2021). Foi evidenciado que essas organizacdes se mostraram solicitas a outras empresas e se
mobilizaram desde o inicio da pandemia com empatia, criatividade e inovacdao (BRETON-
MILLER; MILLER, 2021; RIVO-LOPEZ et al., 2021). Além disso, se demonstraram bastante
versateis perante as mudancas, a partir de processos decisorios (LEPPAAHO; RITALA, 2021).

Salomé et al. (2021) identificaram que as MPEs mais impactadas pela crise pandémica
eram do ramo de vestuario. Segundo os autores, a maioria dessas empresas sao moldadas nos
sistemas tradicionalistas com uma quantidade restrita de funcionarios e uma gestdao familiar
estruturada, na qual as lojas fisicas sdo suas principais bases de comercializagdo. Dessa forma,
com o fechamento do comércio e restricdes de isolamento, houve uma reducao significativa
na receita, afetando sua capacidade de sobrevivéncia.

Dentre os problemas enfrentados pelas MPEs da moda, Sudarmiatin (2022) e
Milewska (2022) relatam, justamente, a queda no numero de vendas e a faléncia de algumas
organizagdes devido ao lockdown. Outra mudanca induzida pela pandemia nas lojas de
vestuario foi o desenvolvimento do e-commerce com o aumento das vendas online (MILEWSKA,
2022; ACQUILA-NATALE et al., 2022). Devido ao distanciamento social e a maior permanéncia
dos consumidores em casa, o ambiente online se tornou cada vez mais uma opc¢do, inclusive
para as compras (SILVA NETO; ANDRADE; RAINATTO, 2023). Associado ao uso das tecnologias,
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a mudanca para transacdes com pagamentos digitais é outra estratégia apontada por Musyaffi
etal., (2022). Segundo os autores, as restri¢des fisicas e sociais tornam as op¢des de pagamento
digitais mais seguros. No entanto, algumas das empresas encontraram dificuldade em operar
o marketing digital (SUDARMIATIN, 2022). O estudo de Acquila-Natale et al. (2022), por
exemplo, apontou que os varejistas estavam moderadamente preparados para fornecer
servicos multicanal no comércio de roupas na Espanha. Recomendacgdes de estratégias para a
sobrevivéncia também sdo efetuadas, incluindo a adaptacdo as mudancas de comportamento
dos consumidores, o aumento do dominio da tecnologia e a diversificacdo de produtos
(SUDARMIATIN, 2022).

Destaca-se, portanto, que o periodo pandémico apresentou inimeros desafios para
as organizacGes demandando acdo radpida para a sobrevivéncia em meio a esse contexto. As
MPEs, especialmente do setor de vestuario, foram largamente impactadas devido as restricGes
de circulagdo e o fechamento do comércio ndo essencial. Compreender as estratégias e acdes
adotadas por essas empresas torna-se importante, a fim de prover meios de refletir sobre os
possiveis caminhos para uma futura gestdo de crise.

MATERIAL E METODOS

A fim de atingir os objetivos propostos, foi conduzida uma pesquisa de carater
qualitativo-descritivo cuja finalidade é a descricdo das caracteristicas de determinado
fendmeno ou realidade (NASCIMENTO, 2016). Por meio dela, buscou-se relatar as estratégias
e acOes organizacionais adotadas pelas pequenas e médias empresas do ramo de vestudrio no
periodo da pandemia de COVID-19, a qual teve seu inicio anunciado no dia 11 de marco de
2021 e término oficializado em 5 de maio de 2023 pela OMS (2023b). Quanto aos
procedimentos técnicos, a pesquisa se classifica como um estudo de caso (multicasos),
caracterizado pela investigacdo profunda e exaustiva de um ou poucos objetos dentro de seu
contexto e realidade com a finalidade de obter um conhecimento amplo e detalhado (YIN,
2005).

Os casos selecionados correspondem a trés empresas atuantes na cidade de Irati-PR,
que possuem em seu Cadastro Nacional de Pessoa Juridica (CNPJ), a Classificacdo Nacional de
Atividades Economicas (CNAE) 4781-4/00, que se refere ao comércio varejista de artigos do
vestuario e acessorios. A selecdo dos casos foi intencional, por acessibilidade, considerando,
além da atuacdo no setor supracitado, fatores como porte (Microempresa - ME ou Empresa de
Pequeno Porte - EPP), a caracterizacdo como empresa familiar e longo tempo de atuacdo no
municipio (mais de 20 anos). Essas empresas, de um modo geral, comercializam produtos de
vestuario masculinos, femininos e infantis e acessérios como bolsas, carteiras, cintos, reldgios
e bijuterias. Especificamente, a empresa Z também trabalha com a linha de brinquedos e
produtos de cama, mesa e banho. A Tabela 1 apresenta a caracterizacdo das empresas
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selecionadas.

Tabela 1 — Caracterizacdo das empresas investigadas
Ne de Tempo de
funciondrios atuacdo

Empresa | Porte Produtos comercializados

Produtos de vestuario e calgados em geral da linha
X EPP 26 24 anos masculina, feminina e infantil e acessdrios como
bolsas, carteiras, cintos e relégios.

Produtos de vestuario em geral da linha masculina,
Y ME 7 30 anos feminina e infantil, calcados femininos e acessorios
como bijuterias.

Roupas e calcados masculinos, femininos e infantis,
z EPP 30 20 anos acessoérios como bolsas e carteiras, brinquedos e
produtos de cama, mesa e banho.

Fonte: Elaboragdo propria.

Como instrumento de coleta de dados foram utilizadas entrevistas semiestruturadas,
as quais possibilitam o surgimento de outras informacgdes importantes ao permitir acrescentar
novas questdes pelo entrevistador ao roteiro pré-estabelecido (DAWSON, 2009). O roteiro de
entrevistas contém 16 quest8es que visam responder aos objetivos propostos.

As entrevistas foram realizadas no més de dezembro de 2022, de forma presencial,
com os sécios-proprietarios das trés organizacdes selecionadas. As falas dos entrevistados

foram gravadas e posteriormente transcritas.

Os dados foram analisados por meio de andlise de conteldo, que consiste em um
conjunto de técnicas de analise baseada em procedimentos sistematicos a fim de descrever o
conteldo das mensagens e obter o conhecimento relacionado a elas. Trés etapas foram
seguidas, sendo: pré-andlise, estudo aprofundado dos materiais obtidos e interpretacdo
(BARDIN, 2011). A andlise de conteldo contou com a utilizacdo do software Atlas.ti para
codificacdo das categorias e subcategorias (SILVA JR.; LEAO, 2018). As categorias foram
derivadas dos objetivos do estudo e as subcategorias resultaram das falas dos entrevistados.
Destaca-se que ndo foi utilizada a contagem de palavras como estratégia de categorizacdo, mas

sim, o contexto da fala dos entrevistados.

Questbes éticas também foram consideradas ao passo que todos os gestores
assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) autorizando a gravacdo das
respostas, bem como a divulgacdo dos resultados para fins de pesquisa. Além disso, para
conferir sigilo as empresas, ndo foram divulgados nomes fantasia, razao social e nenhuma

informacdo que possa identificar as organizagdes e seus respondentes.

RESULTADOS E DISCUSSAO

A secdo de resultados estd dividida conforme a analise efetuada com o auxilio do
Software ATLAS.ti, por meio da codificacao das categorias e subcategorias, que teve por base,
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as falas dos entrevistados nessa pesquisa, como mostra a Tabela 2 a seguir.

Tabela 2 - Codificagdo das categorias e subcategorias no ATLAS.ti

Objetivo Categorias Autores consultados Subcategorias
Descrever os Lépez—Séntos, Sénchez—P‘artida e .
impactos da Cano-Olivos (2020); Guimardes | Estabelecimento fechado;
pandemia de Jr. et al. (2020); Mukherjee et al. | Queda nas vendas;
Impactos da | (2021); Salomé et al. (2021); | Impacto financeiro;

COVID-19 na

estio das pandemia COVID-19 | Barth e Raimundo (2022); | Falta de demanda pelos
Em resas Hossain, Akhter e Sultana | produtos;
invgsti adas (2022); Milewska (2022); Su et | Falta de produtos.
g al. (2022); Sudarmiatin (2022).
Bom atendimento;
Relacionamento com o cliente;
Planej to;
Mintzberg (2000); Thompson Jr., ane.JaNmen o
) CondigGes de
Estratégias strickland e - Gamble  (2011); agamento/Pagamento em dia;
g Fernandes e Berton (2017); p.g o g ’
prescritivas , Diferenciagdo;
Salomé et al. (2021); Rahman et . . .
al. (2022) Carteira de clientes consolidada;
' ’ Custos baixos/Menores custos;
Qualificacdo dos colaboradores;
Apontar as Produtos com qualidade.
esptraté s Thompson Jr.,, Strickland e
rescritgivas o Gamble (2011); Fernandes e
feativas 205 Berton (2017); Castro et al.
iMpactos da (2020); Polinkevych e Kaminski
aEdemia de (2020); Sinha e Sinha (2020); | Biosseguranca;
EOVID-19 Lambovska, Sardinha e Belas | Redugdo do quadro de
(2021); Lee e Jung (2021); | colaboradores;
Estratégias reativas Santos, Silva e Imada (2021); | Redugdo de atividades;
g Silva e Moares (2021); Acquila- | Redes sociais;
Natale et al. (2022); Barth e | Marketing digital;
Raimundo (2022); Chan, Kwok e | Mudangas nas vendas;
Wong (2022); Freitas, Santos e | Mudanca na operacionalizagao.
Aguiar (2022); Hlasny e Alazzawi
(2022); Hossain, Akhter e
Sultana (2022); Milewska
(2022); Rahman et al. (2022).
Identificar a

existéncia ou ndo
de redes de
apoio e/ou
parcerias para o
gerenciamento
de crise

Redes de apoio e/ou
parcerias

Brasil (2021); ABDE (2022);
Kraima e Boudabbous (2022);
Hossain, Akhter e Sultana
(2022).

Recursos financeiros proprios;
PRONAMPE;
Auxilio do governo.

Aplicar a anélise
da Matriz SWOT
para entender o
contexto de cada
organizagao

Pontos fortes

Kotler e Keller (2012); Milewska
(2022); Acquila-Natale et al.
(2022); Salomé et al. (2021).

Colaboradores qualificados;
Reservas financeiras;
Motivagdo;

Experiéncia no ramo de negécio;
Parceria com fornecedores;
Credibilidade;

Estrutura emocional dos
gestores.
Pontos fracos Kotler e Keller (2012); Rahman | Dificuldade com  marketing
et al. (2022); Barth e Raimundo | digital;
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(2022). Crédito de terceiros.
Thompson Jr.,, Strickland e
Gamble (2011); Kotler e Keller
(2012); Polinkevych e Kaminski
(2020).

Ameacgas Concorréncia.

E-commerce;
Oferta de novos produtos;
Reforma fisica.

Kotler e Keller (2012); Silva e

Oportunidades Moraes (2021).

Fonte: Elaboragdo propria — Relatério de Codificagdo ATLAS. ti.

De acordo com os entrevistados, a pandemia de COVID-19 afetou a gestdo das
organizacdes de diversas formas. Cinco impactos foram identificados, sendo: o
estabelecimento fechado, queda nas vendas, falta de demanda pelos produtos, falta de
produtos e impacto financeiro.

O fechamento do comércio nos periodos mais criticos da pandemia foi um dos fatores
destacados por todos os gestores. Isso ocorreu devido aos lockdowns e decretos impostos
pelos governantes determinando o fechamento das atividades consideradas ndo essenciais
(MUKHERJEE et al., 2021). Consequentemente foi identificada queda nas vendas, resultando
em impactos financeiros. De acordo com o gestor da empresa X: “tivemos as lojas fechadas
também por periodos que impactaram na parte financeira, com certeza, e na parte de vendas”.

A gueda nas vendas foi considerada pelos gestores entrevistados o fator que mais
gerou resultados negativos nas organizagdes, visto que eles ndo estavam preparados para
enfrentar a interrupcdo das atividades. O socio gestor da Empresa Z, corrobora com tais
informacdes comentando que, “de fato a gente foi impactado e, sem duvidas, foi nas vendas.
Nos periodos de fechamento a gente sentiu muito”. A gestora da Empresa Y complementa
afirmando que “as vendas ficaram muito baixas na questéo de confeccdes [...] Quem néo tinha
uma situagdo financeira estdvel ndo conseqguiu sobreviver”.

Outro ponto em destaque levantado e que refletiu na reducdo das vendas refere-se a
falta de demanda por produtos no periodo de pandemia. A entrevistada da Empresa Y enfatiza
que a empresa foi “impactada diretamente na venda comercial, porque as pessoas, sem ter
motivo para comprar looks novos, néo tinham porqué comprar”. Ou seja, nesse periodo, faltou
a demanda necessaria para manter os ganhos financeiros da empresa estaveis.

Por fim, evidencia-se a dificuldade de adquirir novos produtos durante o periodo
pandémico. De acordo com o gestor da Empresa X foi observado impactos de falta de produtos
no primeiro momento pds pandemia. Tal situacdo ocorreu devido ao acesso mais lento e
restrito as mercadorias, impactando diretamente nos estoques das organizacles e,
consequentemente, no fornecimento de produtos para o publico consumidor.

Nota-se que as percepgdes dos entrevistados sdo semelhantes e corroboram com os
achados da literatura no que tange aos impactos evidenciados pelas organizacdes, tais como
interrupcao da operacgdo, reducdo na demanda, queda nas vendas e dificuldades financeiras
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(GUIMARAES JR. et al., 2020; MUKHERJEE et al., 2021; SALOME et al., 2021; MILEWSKA, 2022;
SUDARMIATIN, 2022). Além disso, a dificuldade no acesso a novas mercadorias, devido as
interrupcdes na cadeia de suprimentos, também foi relatada (LOPEZ-SANTOS; SANCHEZ-
PARTIDA; CANO-OLIVOS, 2020; HOSSAIN; AKHTER; SULTANA, 2022). O estudo Barth e
Raimundo (2022), por exemplo, cita dentre os maiores impactos da pandemia para as empresas
da moda, a falta de matéria-prima que levou a busca por alternativas a fim de manter a
atividade. Isso ocorreu porque a pandemia de COVID-19 interrompeu a cadeia de suprimentos
dos produtores de téxteis e confeccBes e o fornecimento de produtos ao varejo ficou
prejudicado (SU et al., 2022).

No que se refere as estratégias prescritivas, no estudo realizado foram relatadas as
seguintes acdes: Bom atendimento, relacionamento com os clientes, planejamento, condi¢des
de pagamento/pagamento em dia, diferenciacdo, carteira de clientes consolidada, custos
baixos/menores custos, qualificacdo dos colaboradores e produtos com qualidade.

Observa-se que as estratégias prescritivas estdo, em sua maioria, voltadas a forma de
atendimento ao cliente e a experiéncia proporcionada ao consumidor na loja fisica. Por isso, o
treinamento dos colaboradores é considerado fundamental. O gestor da Empresa Z comenta
que “a nossa especializagdo é em atendimento e eu acho que a palavra da vez é a experiéncia
do consumidor”. Concordando com essa afirmacdo a gestora da Empresa Y complementa ao
apontar que o importante “é a experiéncia do cliente numa loja fisica, sabe? E o atendimento.
Esse é o diferencial”. De acordo com a mesma gestora, isso ocorre quando a empresa tem um
“quadro de colaboradores que promovam para o cliente essa experiéncia muito boa de compra
[...] porque o ser humano precisa desse contato com outras pessoas”.

O entrevistado da Empresa X também relata a importancia do bom atendimento nas
lojas fisicas, evidenciando a necessidade de relacionamentos humanos. Segundo o gestor “as
lojas fisicas tém essa questio também, que o ser humano precisa de ser humano, nds
precisamos ter relacionamentos [...], proporcionar maiores relacionamentos, mais
receptividade”. Ele destaca também a relevancia de se ter uma carteira de clientes consolidada
e de trabalhar com produtos de qualidade, oferecendo precos acessiveis e condi¢des legais de
pagamento para atrair e fidelizar seu potencial publico alvo.

Outro ponto evidenciado nas entrevistas refere-se ao planejamento estratégico
estruturado como uma forma de apoiar as agdes organizacionais em relacdo a investimentos,
corte de custos e as mudancas evidenciadas no ambiente externo. De acordo com o gestor da
empresa X:

E esse planejamento, essa questdo de verificar quanto que eu vou comprar, quanto
gue eu vendi, esse produto é vidvel ou ndo é vidvel, custo, calcular custo... acho que
todo esse planejamento também, ndo sé na pandemia, mas em todo o processo
administrativo de uma empresa, eu vejo que é o essencial... que no momento de
dificuldade vocé ter uma visdo bem clara de como esta o cenario financeiro, o cenario
pessoal, entdo eu vejo a importancia desse planejamento.
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Em complemento as estratégias prescritivas, as estratégias reativas surgem para
enfrentar desafios inesperados (MINTZBERG, 2000). Para atender as necessidades impostas
pelo periodo de crise pandémica as empresas investigadas relataram as seguintes ac¢des
estratégicas emergentes: Biosseguranca, reducdo do quadro de colaboradores e das
atividades, utilizacdo das redes sociais, marketing digital, mudancas nas vendas e mudanca na
operacionalizagdo.

Diante dos decretos vigentes e priorizando a saude e bem-estar dos funcionarios e
clientes, os gestores informaram que adotaram todas as medidas preventivas de biosseguranca
contra a COVID-19. Tal fator, pode ser evidenciado pela fala do entrevistado da Empresa X:
“entdio era uma pessoa que manuseava, usava dlcool em gel, usava mdscara, passava dlcool
nos produtos para enviar para os clientes, porque nos tinhamos esse compromisso também por

causa da pandemia... esse cuidado com o cliente”.

Em decorréncia dos riscos provocados pela pandemia, também ocorreram casos de
demissdes, especialmente de estagidrios que trabalhavam nas organizacdes, como destaca o
gestor da Empresa Z:

A gente estava trabalhando com estagidrios, assim os menores aprendizes, entdo a
gente foi obrigado naquele momento a rescindir. Entdo nao foi opgdo nossa, mas foi
uma obrigacdo nossa de rescindir por conta do risco de ser menor de idade [...]. A
empresa até poderia manter os estagiarios, mas assumiria 0 compromisso e risco de
estar expondo eles, entdo era invidvel e ai teve algumas baixas, mas bem poucas para
te falar a verdade.

Outras demissdes ocorreram depois da fase mais critica da COVID-19, como cita o
gestor da Empresa X: “depois foi trabalhado na adequacéo, potencializando alguns trabalhos,
ou seja, aumentando o trabalho daquela que permaneceu e algumas pessoas ao longo do
tempo foram demitidas, mas ndo foi um numero alto ndo, ndo foi um numero expressivo”. Ja a
gestora da Empresa Y ndo efetuou demissdes, visto que a organizacdo ja opera com uma equipe
de colaboradores mais reduzida.

Dentre as acdes apresentadas, a em maior evidéncia nas organizacbes foi a
implementacdo das midias digitais a fim de manter o contato com os potenciais consumidores
a partir da divulgacdo da empresa e seus produtos. As midias mais citadas pelos entrevistados
foram o WhatsApp, Facebook e Instagram. Por meio dessas ferramentas, as empresas,
juntamente com seus colaboradores, podiam se comunicar de forma mais personalizada e

individualizada com os clientes, mandando fotos dos produtos e tirando duvidas.

O investimento em marketing digital também foi observado nesse periodo, pois a
intencdo das organizacdes era estar mais proximo do publico consumidor. Tais estratégias
reativas sdo citadas pelo gestor da Empresa X como um grande desafio. Segundo ele: “foi um
desafio para gente essa parte de se reinventar, nessa parte de marketing”. No entanto,
reconhece que foi algo necessario para melhorar o processo de interagdo com os clientes.
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Outras mudancas estdo associadas as vendas e a sua forma de operacionalizagdo. A
empresa Y, por exemplo, procurou focar em produtos promocionais para atrair potenciais
consumidores. De acordo com a gestora entrevistada, “a gente buscou também produtos
promocionais, produtos que a gente pudesse atrair o cliente com esses produtos e o cliente,
vindo a loja, também via outros produtos”. Tal estratégia era focada ndo apenas nas vendas
durante a pandemia, mas em demonstrar aos clientes os beneficios de voltarem a consumir na
loja fisica. Também foi evidenciada a estratégia de realizacdo de entregas a domicilio, seja ela
efetivada por motoboys contratados para executar o servico, ou a partir de veiculos préprios
da empresa. De acordo com o gestor da Empresa X, “naguele momento da pandemia a gente
se certificou em mandar vdrios produtos sem cobrar o frete do motoboy, entéo foi procurado
facilitar para que o nosso produto chegasse até o cliente”. Ja o gestor da Empresa Z comenta
que: “como a gente tem um carro que pode estar se deslocando fazendo entrega, foi a nossa
vdlvula de escape assim dentro da cidade”. Apesar do pouco retorno relatado a partir desse
servico, a estratégia foi considerada importante, especialmente durante o momento em que o
comércio se encontrou fechado no periodo mais critico da pandemia.

De uma forma geral, conforme classificacdo proposta por Fernandes e Berton (2017),
pode-se destacar que as ac¢les realizadas pelas organizacdes na pandemia se relacionam
principalmente as estratégias de estabilidade e reducdo de despesas. Denota-se que as
estratégias prescritivas possuem um foco estrito voltado para as lojas fisicas, visto que sdo as
principais bases de comercializacdo para MPEs familiares do ramo de vestudrio (SALOME et al.,
2021). O bom atendimento presencial é considerado pelos gestores o fator que diferencia a
organizacdo e pode ser obtido a partir do investimento em qualificacdo da equipe. Manter esse
relacionamento e comunicacdo com o publico consumidor é considerada uma estratégia eficaz
para o bom desempenho (RAHMAN et al., 2022). Além disso, o planejamento estratégico
utilizado para as decisGes cotidianas da organizacdo também se demonstra fundamental e
pode ter contribuido para a manutencdo das organizacBes diante das dificuldades
apresentadas pelo contexto pandémico a partir da aplicacdo eficiente e eficaz dos recursos no
alcance das metas e objetivos organizacionais (THOMPSON JR.; STRICKLAND; GAMBLE 2011;
FERNANDES; BERTON, 2017).

No que se refere as estratégias emergentes, os resultados apresentados confirmam a
importancia do gerenciamento de crise com aplicacdo de diferentes acdes de sobrevivéncia
(POLINKEVYCH; KAMINSKI, 2020; SILVA; MORAES, 2021; RAHMAN et al., 2022). As MPEs
familiares do ramo de vestudrio investigado se demonstraram versateis diante do novo
contexto a partir da definicdo de acdes para superar as dificuldades, conforme também foi
observado por Leppdaho e Ritala (2021). Dentre as estratégias, é evidenciada a realizacdo de
demissdes de estagidrios. Embora considerada uma estratégia de adaptacdo ao contexto
diverso, essa acdo tem reflexos diretos no aumento do desemprego de jovens no pais.
Conforme dados do IBGE (2023), os trabalhadores entre 18 e 24 anos foram os mais
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prejudicados durante o periodo pandémico, visto que a taxa de desocupacdo aumentou de
23,2% no terceiro trimestre de 2019, para 30,6% em 2020. Outros estudos também denotam
0 impacto da pandemia no desemprego juvenil na Unido Europeia (LAMBOVSKA; SARDINHA;
BELAS, 2021) e em paises como o Egito e a Jordania (HLASNY; ALAZZAWI, 2022).

A utilizacdo do comércio digital que alterou os processos de comercializagdo
efetuados pelas organizacGes também obtém destaque e corrobora com os achados da
literatura (CASTRO et al., 2020; LEE; JUNG, 2021; SANTOS; SILVA; IMADA, 2021; MILEWSKA,
2022; ACQUILA-NATALE et al., 2022; CHAN; KWOK; WONG, 2022). De acordo com Silva Neto,
Andrade e Reinatto (2023), com a pandemia, os consumidores tiveram seus habitos
modificados ampliando as compras online. A pesquisa realizada por Freitas, Santos e Aguiar
(2022) confirma essa alteracdo comportamental ao demonstrar o reconhecimento sobre a
importancia das compras online pelos consumidores do comércio varejista de roupas e
acessérios na pandemia e a continuidade dessa pratica pds-pandemia. Os numeros
apresentados pela Associacdo Brasileira de Comércio Eletronico (ABCOMM, 2023) também
revelam o crescimento das compras pelo e-commerce no Brasil. Observa-se que o faturamento
do comércio eletrénico no pais saltou de 89,9 bilhGes em 2019 para 169,6 bilhGes em 2022,
um crescimento de 88,6% em apenas 3 anos. Por isso, a comunicacdo e a propaganda a partir
de canais digitais e redes sociais se tornou um fator indispensavel nesse periodo para as
empresas (BARTH; RAIMUNDO, 2022).

Considerando os fatores associados as redes de apoio ou parcerias para o
gerenciamento de crise, as empresas investigadas relataram utilizar capital préprio, adquirido
com membros da familia, nos periodos mais criticos para suprir as necessidades
organizacionais, sem precisarem recorrer a linhas de créditos junto a bancos. Como afirma o
gestor da Empresa X: “Nds buscamos junto a familia, tinhamos uma reserva da familia, onde
trouxemos a um custo mais baixo que se fossemos buscar em banco”. Esse fator pode ser
considerado positivo ao passo que destoa da realidade de muitas MPEs que se encontram em
endividamento em decorréncia da crise sanitaria da COVID-19 (KRAIMA; BOUDABBQOUS, 2022).

No entanto, as organizacdes também reconhecem que o governo proporcionou
incentivos para auxiliar as empresas a manterem suas atividades e honrar com suas obrigagdes.
De uma forma geral, observou-se que os gestores conseguiram atender aos seus compromissos
empresariais e contornar as dificuldades utilizando também os aparatos fornecidos pelo
governo, por meio das medidas trabalhistas. Dentre elas, destacam-se a antecipacado das férias
e as férias coletivas. Essas medidas contribuiram para a manutencdo das empresas, evitando
um aumento significativo no desemprego (HOSSAIN; AKHTER; SULTANA, 2022).

Por fim, a andlise da SWOT foi realizada com a finalidade de compreender o contexto
de cada organizacdo considerando suas forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas
evidenciadas durante a pandemia de COVID-19.
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A partir das entrevistas realizadas, a qualificacdo dos colaboradores e a consequente
qualidade no atendimento foram consideradas pontos fortes primordiais para a interacdo da
empresa com seus potenciais clientes e consumidores. A estabilidade financeira proporcionada
a partir de recursos proéprios ou adquirido com familiares também contribuiu com a
consolidacdo das empresas no mercado em que atuam, na percepcao dos respondentes.

O fator motivacional foi um ponto positivo relatado pelo gestor da Empresa X, pois
durante a pandemia, muitas familias perderam seus entes queridos, entdao “acreditar sempre
no negacio, ter fé e transmitir positividade a todos os comprometidos”, foi um fator crucial para

acolher e incentivar os envolvidos na organizacao.

Outros pontos fortes apresentados pelos entrevistados, foi a parceria mantida com os
fornecedores (Empresa X) e a credibilidade conquistada ao longo do tempo que, juntamente
com a experiéncia dos gestores no varejo fisico, fez diferenca no periodo de incertezas
promovidas pela pandemia (Empresa Z). De acordo com o gestor da empresa X “Mantivemos
nossos fornecedores parceiros pedindo prazos extras para pagamentos de mercadorias e
concederam, assim ndo cancelamos pedidos”. Ainda como ponto forte, a empresa X destaca a
estrutura emocional dos gestores. Nesse caso, a empresa entende que o fato dos gestores
estarem cientes de que a pandemia seria um momento delicado auxiliou a melhor gerenciar a
situacdo com a tomada de decisGes mais assertivas.

No que se refere as fraquezas, ou seja, caracteristicas internas negativas da empresa,
dois pontos principais sdo apresentados. O primeiro deles refere-se a utilizacdo das midias
digitais para promover as vendas da organizagdo durante a pandemia. Os gestores afirmam que
se sentiram despreparados para utilizar essas ferramentas de forma eficiente, visto que ndo as
utilizavam com frequéncia anteriormente. Segundo o gestor da Empresa Z, foi uma grande
dificuldade inserir a empresa no mundo digital a partir da criacdo de um site préprio,
especialmente devido a grande quantidade de itens que a loja possui. Isso acabou
inviabilizando o projeto naquele momento, entretanto, o gestor complementou afirmando que
ja existem projetos paralelos que contemplam a ideia de ingressar de vez no mundo digital.
Ressalta-se que a dificuldade das empresas em operar o marketing digital também foi
evidenciada nos estudos de Acquila-Natale et al. (2022) e Sudarmiatin (2022). Além disso, esses
resultados se alinham aos achados da pesquisa de Barth e Raimundo (2022) a qual evidenciou
gue as pequenas empresas galchas de moda se sentiram forcadas a se adaptar ao formato de
vendas online.

O segundo ponto fraco identificado estd associado a dificuldade nos recebimentos de
clientes. O gestor da Empresa X comenta que teve a sensacdo de ficar “incapacitado a criar
situagbes que os clientes viessem nos pagar os credidrios”. Isso porque diante das medidas
restritivas em determinados momentos a empresa ainda ndo possuia meios digitais de
pagamento como via Pix. Para Musyaffi et al. (2022) as transa¢ces com pagamentos digitais sdo
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consideradas uma estratégia eficiente e segura para o periodo de restricdes fisicas e sociais.
Como as empresas ainda ndo haviam avancado nesse sentido, as vendas e a consequente

geracao de receitas foi inviabilizada.

Sobre os fatores externos negativos que podem comprometer o desempenho da
empresa, os entrevistados, de forma unanime, destacam a concorréncia, principalmente
vinculada ao comércio eletrbnico, como uma ameaca. A venda pela internet, o
aperfeicoamento na utilizacdo das redes sociais e a incapacidade de competir com grandes
marcas no e-commerce, sao 0s principais fatores elencados pelos entrevistados. De acordo com
o gestor da empresa X:

Uma das ameacas, isso ja antes da pandemia j& estava acontecendo e cada vez vai ser
maior, é a propria venda por internet de grandes empresas que tem um poder de
barganha maior que o nosso. Entdo isso nos deixou preocupados num sentido assim...
nds ndo temos a condi¢do de competir com o mesmo poder de fogo de empresas que
sdo de um porte bem maior, que ja tem investimentos altissimos em cima da questdo
de vendas online.

Apesar de compreendido como uma ameaca, por outro lado, o e-commerce também
é visualizado como um fator externo positivo que pode ser aproveitado pelas organizacdes. A
Empresa X, nesse sentido, relata que se orientou ao marketing digital com aplicacdo de
ferramentas e capacitagdo dos colaboradores permitindo maior interacdo e engajamento com
0 publico consumidor. Ja a Empresa Y identificou como oportunidade a oferta de novos
produtos como a venda de pijamas, a fim de atender a demanda daquelas pessoas que se
encontravam trabalhando em home office. Por sua vez, a Empresa Z observou a oportunidade
da construgdo e mudanca para um novo espaco fisico mais amplo e diferenciado. Segundo o
gestor, “com a ampliacéo da loja a gente passou para uma estrutura de 2 mil metros quadrados
com mil de estacionamento. E a oportunidade que a gente viu”. Tal situacdo s6 foi possivel
devido a estabilidade financeira da organizacdo que, inclusive, permitiu acdes ndo apenas
baseadas em uma estratégia de estabilidade, mas também de crescimento (FERNANDES;
BERTON, 2017).

CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo identificar as estratégias e acles organizacionais
adotadas por MPEs familiares do setor de vestuario na cidade de Irati-PR diante do contexto
da pandemia de COVID-19. Para tanto foram investigadas trés organizacbes que se
enquadraram no perfil proposto, a partir de entrevistas com os sécios-proprietarios.

Dentre os impactos da pandemia na atuacdo das organizacBes ressalta-se o
fechamento do comércio, a redugao na demanda, queda nas vendas e os impactos financeiros

subsequentes. Também foram relatadas as dificuldades para aquisicdo de novos produtos em
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decorréncia da interrupcdo das cadeias de suprimento.

Estratégias prescritivas vinculadas ao bom atendimento ao cliente nas lojas fisicas,
treinamento, fidelizacdo e oferecimento de produtos de qualidade com precos e condicBes
acessiveis de pagamento sdo observadas. Além disso, o planejamento estratégico se
demonstrou fundamental para a sobrevivéncia das organizacdes, especialmente considerando
a boa gestdo dos recursos financeiros.

As MPEs familiares do ramo de vestuario se mostraram versateis para superar as
dificuldades. Como medidas para o gerenciamento da crise pandémica foram observadas
estratégias reativas de biosseguranca, inclusdo das midias e do marketing digital para realizacdo
de vendas e interacdo com o publico consumidor, mudancas na operacionaliza¢do das vendas
e entregas e, em alguns casos, a reducdo do quadro de colaboradores. A utilizacdo de recursos
proprios e provenientes de familiares, bem como a adoc¢do de medidas advindas do Governo

também contribuiram para o bom desempenho.

De uma maneira geral as empresas tiveram suas a¢cdes orientadas principalmente para
as estratégias de estabilidade e reducdo de despesas, enquanto que uma delas também
focalizou na estratégia de crescimento com a ampliacdo de sua estrutura fisica (Empresa X).

A andlise SWOT demonstrou diversos pontos positivos das organiza¢fes investigadas
tais como a qualificacdo dos colaboradores, reservas financeiras, parceria com fornecedores,
credibilidade e estrutura emocional dos gestores. Estes possibilitaram o aproveitamento de
oportunidades vinculadas, por exemplo, ao desenvolvimento do e-commerce, a oferta de novos
produtos e ampliacdo da estrutura fisica. Por outro lado, a analise também despertou atencdo
para possiveis melhorias organizacionais especialmente considerando a introdu¢do de novas

tecnologias para adaptacdo em um ambiente incerto, mutavel e de elevada concorréncia.

Portanto, é interessante perceber a importancia de os gestores estarem atentos as
possiveis mudancas no cendrio global que possam interferir na pratica de suas atividades
habituais e também serem capazes de se adaptar de forma rdpida e eficaz, propondo
estratégias prescritivas e reativas eficientes para melhor implementacdo da gestdo de crise. A
flexibilidade das organizagGes investigadas é destacavel pela pouca especializagdo em se
adaptar e reagir de maneira adequada.

Este estudo apresenta limitacdes no sentido de avaliar trés casos especificos,
impossibilitando generalizacBes. A andlise centrada apenas no periodo pandémico também
pode ser considerada um fator limitante que ndo permitiu avaliar as condi¢Ges e estratégias
organizacionais pés-pandemia. No entanto, o estudo contribuiu ao evidenciar como as micro e
pequenas empresas familiares de vestuario se estruturaram em momentos de dificuldade,
possibilitando bases para acdes preventivas futuras. Como sugestdes de pesquisas, aponta-se
a necessidade de verificar demais estratégias adotadas pelas organizacdes que contribuiram

com o enfrentamento da crise no periodo pandémico em realidades especificas, como no caso
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dos microempreendedores individuais ou empresas com menor tempo de atuagdo. Além disso,
estudos futuros podem explorar e enaltecer o posicionamento das empresas e demais
organizacdes pos-pandemia.
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