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RESUMO 

O presente artigo tem como objetivo analisar as adaptações realizadas por estas MPEs para 

enfrentar a crise, localizadas na cidade de Cabedelo-PB, diante da crise ocasionada pela 

COVID-19, em particular devido ao fechamento do comércio por um certo período em função 

das medidas de distanciamento social. A pandemia da COVID-19 impactou a sociedade de 

diversas maneiras, atingindo principalmente a saúde e economia do mundo. No Brasil, esse 

impacto foi sentido fortemente pelas empresas de micro e pequeno porte (MPE). Dentro desse 

contexto, realizou-se uma entrevista semiestruturada com gestores de três MPEs da cidade de 

Cabedelo-PB. Para interpretação dos dados, utilizou-se a técnica de análise de conteúdo. Assim, 

percebeu-se que as empresas entrevistadas não estavam preparadas para enfrentar as 

dificultadas impostas pela COVID-19 e os efeitos negativos que poderia afetar seus negócios, 

sem terem estratégias para este enfrentamento. Destaca-se como adaptação para amenizar os 

efeitos negativos a reorganização do horário de trabalho do quadro de funcionários, férias 

coletivas para boa parte da equipe e a utilização de redes sociais como um canal de vendas e 

contato com o cliente. Concluiu-se ainda que há uma forte necessidade de planejamento 

estratégico nas empresas pesquisadas, auxiliando-as na tomada de decisão, em particular deste 

momento de crise sanitária e econômica. 

 

Palavras-chave: COVID-19; micro e pequenas empresas; adaptação estratégica; comércio; 

Paraíba. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

No Brasil, as micro e pequenas empresas (MPEs) representam parte significativa da 
economia, tendo em vista seu alto potencial para gerar emprego e renda, sua estrutura flexível 

e atuação em diversos segmentos, seja de produtos ou serviços (MIRANDA et al., 2016). 
Segundo o Sebrae (2013), cerca de 52% dos empregos com carteira assinada no setor privado, 

em 2012, vem de organizações que se encaixam como MPEs. Mesmo com um grande avanço 
para a criação e desenvolvimento de novas MPEs, dados revelam que a taxa de mortalidade 
para empresas no seu primeiro ano de vida é de 16,32% e, entre um e cinco anos, cerca de 

44,95% das empresas encerram suas atividades (COUTO et al., 2017) em decorrência de 
dificuldades internas e externas para execução de suas atividades operacionais, como a falta de 

planejamento e competência gerencial. 
Isso mostra que existem muitas empresas que não conseguem chegar a mais de seis anos 

de funcionamento pelas diversas dificuldades que o ambiente empresarial pode propiciar. Nesse 

sentido, é necessário que os gestores estejam qualificados para desenvolverem estratégias que 
possibilitem crescimento e estabilidade para o seu negócio (COUTO et al., 2017), uma vez que 

o ambiente competitivo e de constantes mudanças tornam as MPEs mais vulneráveis quando 
comparadas a organizações de médio e grande porte.  

Atualmente, a sociedade vem enfrentando um problema mundial, que impactou a vida 

de todos de forma rápida e profunda. Vivemos tempos de incerteza econômica diante do “novo 
normal” causado pela pandemia do COVID-19, uma vez que este vírus causa uma doença sem 

cura iminente, com rápida disseminação, gerando reações diferentes nas pessoas contaminadas 
(VERSCHOORE, 2020). 

Para tentar amenizar a propagação do novo coronavírus, foram tomadas decisões 

temporárias no Brasil e no mundo, como o fechamento de fronteiras e do comércio, assim como 
o distanciamento social, por meio do decreto da lei de Nº 13.979/20, do dia 06 de fevereiro de 

2020. Assim, foram determinadas as medidas de isolamento a serem adotadas em todo território 
nacional, preservando apenas serviços públicos e atividades essenciais, como supermercados, 
farmácias, lotéricas e funerárias (BRASIL, 2020). Em consequência da limitação de oferta de 

produtos e serviços, houve queda nas atividades econômicas e aumento na taxa de desemprego 
provocado pelo fato de as empresas não conseguirem se manter diante dos desafios gerados 

neste momento de instabilidade socioeconômica (VERSCHOORE, 2020). 
Segundo o Cielo (2020), em outubro de 2020, o varejo no Brasil apresentou redução de 

5,8% nas vendas em comparação com o período pré-pandemia, que se refere aos meses de 

fevereiro e março de 2020, sendo o comércio de varejo e serviços os mais atingidos. De acordo 
com a mesma pesquisa, a prestação de serviços mostrou uma queda de 33% em suas atividades, 

em comparação ao mês de março, estando entre os setores mais atingidos, junto com o comércio 
de varejo. Já as drogarias e farmácias e supermercados tiveram aumento nas vendas de 22% e 
14%, respectivamente. Mesmo com a liberação de funcionamento, seguindo as novas medidas 

de prevenção e distanciamento, bares e restaurantes continuam a registrar queda nas vendas, 
apresentando índice 27% inferior em relação ao período anterior à pandemia. 

Tais dados denotam o impacto da pandemia na vida em sociedade, incluindo empresas 
de todos os portes e segmentos, o que também levou à modificação no comportamento dos 
consumidores. As empresas de menor porte precisaram lidar com os desafios oriundos da 

redução das vendas, algumas com a interrupção de suas atividades, baixa demanda dos clientes 
e, mesmo assim, lidando com os custos fixos que persistiram mesmo com a paralização das 

operações (JÚNIOR et al., 2020). Assim, para amenizar os efeitos negativos na economia, as 
empresas estão buscando novas maneiras para sobreviver. 
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Nesse contexto, as organizações precisam repensar suas estratégias para que novas 

decisões sejam tomadas a fim de aproveitar as oportunidades, lidar com as ameaças e enfrentar 
os desafios e as dificuldades do percurso (MAÇÃES, 2017). Assim, há que se adaptar, também 
criando canais de venda eficientes, que operem de forma segura e cômoda para seus clientes. 

Aliás, tornou-se imprescindível o uso de tecnologia, incluindo as redes sociais, para auxiliar as 
organizações de forma estratégica a se adaptarem rapidamente e obter vantagem frente ao 

momento de crise (REZENDE; MARCELINO; MIYAJI, 2020; JÚNIOR et al., 2020). 
Diante do contexto apresentado, desenvolveu-se a seguinte questão de pesquisa: quais 

as adaptações estratégicas realizadas por MPEs do comércio varejista de mercadorias em geral, 

sem predominância de produtos alimentícios, conforme CNAE 4713-0 (IBGE, 2020), diante da 
crise ocasionada pela pandemia de COVID-19? Assim, este estudo tem como objetivo geral 

analisar as adaptações realizadas por estas MPEs para enfrentar a crise. Como objetivos 
específicos: (1) identificar os efeitos nas vendas dos produtos das MPEs durante o período da 
pandemia; (2) descrever as adaptações estratégicas realizadas pelas MPEs; e (3) apresentar os 

resultados das estratégias adotadas para enfrentamento da crise. 
Por se tratar de um assunto recente, os estudos sobre como lidar com a pandemia ainda 

são escassos. Nesse sentido, este artigo poderá contribuir com os estudos a respeito das micro 
e pequenas empresas diante dos desafios decorrentes da crise causada pela pandemia, em 
particular no que tange às adaptações estratégicas nesse percurso. Além disso, também pode ser 

útil às organizações no gerenciamento de estratégias desenvolvidas com o intuito de lidar com 
dificuldades emergentes em cenários de incertezas. 

 
 

2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

 
Nessa seção serão apresentadas as implicações da crise nas MPEs, conceitos sobre 

estratégias, como são realizados os processos de elaboração, implantação, bem como os 
benefícios do uso das estratégias para compreender os desafios enfrentados pelas Micro e 
Pequenas Empresas.  

 

2.1 IMPLICAÇÕES DA CRISE ÀS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS 
 

Empresas de micro e pequeno porte vem afirmando cada vez mais sua importância 

economicamente no Brasil, apresentando inegável importância no desenvolvimento expressivo 
de geração de emprego e renda (SANTOS, 2012). Para Manzano e Borsari (2020), no Brasil os 
pequenos negócios representam 17,2 milhões dos estabelecimentos, sendo: 

Microempreendedores Individuais (MEIs), correspondendo a cerca de 56,7%, Microempresas, 
38,1%, e Empresas de Pequeno Porte, 5,2%. Apesar de possuírem traços semelhantes, as três 

modalidades apresentam diferentes significados (MANZANO; BORSARI, 2020). Uma das 
formas de diferenciar o porte das empresas é através da classificação por renda anual ou número 
de funcionários, como mostra a Tabela 1 abaixo. 

 
Tabela 1 – Classificação das empresas em comércio e serviços 
Classificação Número de Funcionários Faturamento Anual 

Microempreendedor 

Individual 

1 Até R$ 81 mil 

Micro empresa  Até 09 De R$ 81 mil até R$ 360 mil 

Empresas de Pequeno 10 a 49 De R$ 360 mil até R$ 4,8 milhões 
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Porte 

Médio 50 a 99 De 4,8 milhões a 300 milhões 

Grande Acima de 100 Maior que 300 milhões 

Fonte: Adaptado de CUNHA (2020) e Sebrae (2019). 

 
Apesar de obter uma melhora nos indicadores econômicos brasileiro na primeira década 

do século XXI, as micro e pequenas empresas ainda apresentam grande assimetria em relação 

as empresas de médio de grande porte (SANTOS; KREIN; CALIXTRE, 2012). A 
informalidade, precariedade nas condições de trabalho, escassez de informação, burocracia, 

pouco conhecimento tecnológico e ausência de garantias trabalhistas, sociais e previdenciárias 
são algumas das circunstâncias que justificam a realidade da desigualdade e desvantagem nas 
condições de concorrência dos segmentos de MPEs em comparação com as empresas de médio 

e grande porte (SANTOS; KREIN; CALIXTRE, 2012). 
Em empresas de pequeno porte (EPPs), é comum ver o empresário sendo o responsável 

por solucionar diversos problemas que aparecem, sem possuir o conhecimento amplo das 
informações que podem ser úteis dentro da organização, inclusive para lidar com a 
concorrência. Por conseguinte, a ausência de planejamento estratégico e de gestão das 

informações tornam-se obstáculos para manter a empresa no mercado com sucesso, podendo 
resultar na falência (LUNA et al., 2014). Segundo Terence (2002), a dificuldade na gestão da 

informação e conhecimento aos funcionários compromete a envolvimento do mesmo com a 
missão, visão, valores e objetivos que guia a empresa para o caminho do sucesso. 

Nos últimos anos, as economias vêm enfrentando diversas crises em contexto global 

(WENZEL; STANSKE; LIEBERMAN, 2020). Segundo os mesmos autores, todas elas 
apresentaram características em comum, como o fato de serem potencialmente prejudiciais em 

situações econômicas, sociais e naturais, podendo resultar em colapsos nas indústrias e 
empresas, perdas de empregos, entre outros. A ausência de gestão financeira, planejamento 
estratégico e visão de negócio, gera instabilidade ou crise, principalmente em empresas de 

micro e pequeno porte, como podemos observar acontecer em muitas empresas no Brasil no 
período de crise provocada pelo coronavírus (MENDES, 2020). 

Dados do IBGE (2020) revelam que, até a segunda quinzena de agosto de 2020, 33,5% 
das empresas sentiram algum efeito negativo decorrente da pandemia. Um dos efeitos negativos 
que podemos citar foi a dificuldade para obter fornecedores de insumos e matéria prima, 

afetando diretamente na execução de suas atividades. Como uma medida para assegurar o 
trabalhador, 20,1% das empresas anteciparam as férias dos funcionários, principalmente no 

período de paralisação das atividades do comércio, onde 25,7% adotaram o trabalho domiciliar 
para colaboradores de determinados setores (IBGE, 2020). 

Em entrevista concedida a Amin (2020), a pesquisadora Camila Comineti, as pequenas 

empresas tendem a sofrer mais consequências em momentos de crises, visto que muitos 
negócios iniciam sem um planejamento de atividades e a base para tomada de decisões é de 

acordo a intuição ou experiências vividas anteriormente. Neste cenário pandêmico, as 
atividades econômicas estão sendo afetadas devido ao distanciamento social, o que levou ao 
aumento na taxa de desemprego e a queda nas vendas de muitas empresas. Os fatores citados 

acima contribuíram com a configuração desta crise, desestruturando a cadeia produtiva e 
ocasionando o desabastecimento das empresas-cliente (NOGUEIRA; SILVA; CARVALHO, 

2020). 
O declínio nas vendas e a interrupção no fornecimento de materiais intensificaram a 

queda no rendimento das empresas e impactaram fortemente o retorno financeiro (COSTA; 

BRAZ, 2020). Ao mesmo tempo em que as empresas tiveram que lidar com a fragilidade 
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organizacional provocada pela crise do coronavírus, foram adotadas medidas para reagir diante 

desse novo cenário, tais como a alteração do método de entrega dos produtos e o oferecimento 
de serviços online. Além disso, também houve o apoio do governo para adiar o pagamento de 
impostos, antecipação das férias para diminuir a quantidade de pessoas e possíveis 

contaminações, linha de crédito emergencial e adoção de medidas extras de higiene (IBGE, 
2020). Neste cenário, cabe às empresas adotarem ações estratégicas efetivas e perenes, sendo 

este um bom momento para desenvolverem novas maneiras de trabalhar e aderir a novas 
tecnologias para melhorarem a produtividade (PINTO et al., 2020). 

 

2.2 ESTRATÉGIA 
 

Os estudos na área de gestão estratégica surgiram na segunda metade do século XX, 
focando inicialmente na formulação de estratégia (PELLA et al., 2013). De acordo com os 
mesmos autores, atualmente é crescente o interesse na capacidade dos gestores em implantar as 

estratégias nas organizações. A palavra “estratégia” vem do grego “strategos”, que significa a 
arte do general, de modo que envolve formas eficazes para aplicar habilidades relacionadas ao 

alcance de objetivos preestabelecidos (SOUZA; QUALHARINI, 2007). Do Nascimento et al., 
(2017) compreendem a estratégia como uma ferramenta colaborativa, capaz de desenvolver 
respostas de maneira eficaz diante das constantes mudanças do mercado. 

Para obter êxito na execução da estratégia, é necessária a elaboração de um 
planejamento estratégico que auxilie a estabelecer as ações necessárias para transformar os 

objetivos em resultados para a empresa (LUNA et al., 2014). Com o intuito de direcionar e 
contribuir com a tomada de decisão, Krakauer et al. (2012) consideram o planejamento 
estratégico como uma técnica utilizada de forma coerente para fortalecer a organização e 

diminuir os riscos com ações em longo prazo. Assim, o planejamento estratégico está 
relacionado às definições da organização com o objetivo de direcionar as ações para atingir suas 

metas. 
Para as MPEs, a formulação de estratégias é concentrada principalmente para 

incrementar a capacidade competitiva na organização. A utilização de ferramentas envolvidas 

dentro do planejamento estratégico, como análise do mercado e do ambiente em que atua, a 
definição de estratégias de vendas e dos objetivos, são de suma importância para obter o sucesso 

dentro de uma organização (FONSECA, 2010). Nesse contexto, a estratégia está alinhada à sua 
própria sobrevivência e definição do caminho a seguir para alcançar o resultado desejado da 
visão de futuro (PEREIRA et al., 2018). A falta de um planejamento estratégico consistente 

que guie a empresa no início de suas atividades, de modo aplicável ao longo do seu 
desenvolvimento, está relacionada a falhas de gerenciamento, sendo uma das principais razões 

para a falência precoce de MPEs (FONSECA, 2010). 
Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), as estratégias são originadas de 

maneira deliberada ou emergente, que tem relação tanto com a organização, como com o 

ambiente em que está inserido. A estratégia deliberada surge como um planejamento prévio de 
ações para responder rapidamente a mudanças ambientais, de modo a maximizar os resultados 

diante da resposta antecipada ao acontecimento (BORGES JR; LUCE, 2020). Os mesmos 
autores definem a estratégia emergente como sendo aquela que surge de modo não planejado 
para responder com exatidão às mudanças do ambiente. Esse conceito nos mostra maior 

flexibilidade e autonomia para executar uma ação fora do planejamento inicial da organização.  
Nesse sentido, as empresas precisam compreender o ambiente de mercado em que atuam 

e desenvolver estratégias a partir das suas habilidades, capacidade competitiva e os recursos 
usados para enfrentar seus concorrentes (LOPES, 2010). Em suma, a vantagem da formulação 
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de estratégias é poder promover a coordenação das atividades a fim de detalhar o curso de uma 

organização, concentrando os esforços em uma só direção (MINTZBERG; AHLSTRAND; 
LAMPEL, 2010). Assim, o processo de formulação das estratégias é útil para enfrentar as 
mudanças contínuas do ambiente organizacional como um processo de aprendizagem, capaz de 

detectar e reavaliar as ações que resultaram em erros e acertos (PEREIRA, 2000), como será 
apresentado na próxima seção. 

 

2.2.1 Adaptações estratégicas 

 
Ao considerar as mudanças estratégicas como um processo de adaptação contínua, 

pressupõe-se, portanto, que as organizações podem se deparar com a necessidade de 
transformações, seja por questões internas ou externas, fazendo com que haja a necessidade de 

reagir a este ambiente (GOHR; SANTOS, 2011). As modificações no contexto interno e externo 
às organizações são incontroláveis e influenciam as variáveis envolvidas no processo de tomada 
de decisão (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).  

Dessa forma, a capacidade de adaptação de uma organização pode ser crucial na busca 
por vantagem competitiva diante das rápidas mudanças do ambiente externo, sendo necessário 

que as empresas renovem constantemente sua capacidade de aprender coisas novas perante a 
pressão imposta para a manutenção da competitividade no mercado (LIMA; BORINI; 
SANTOS, 2020). É fundamental o uso de estratégias para nortear as empresas, principalmente 

em contextos turbulentos, como vivenciamos no decorrer do período de pandemia, a fim de 
tomar decisões assertivas nesse processo de adaptação (SAMPAIO; CARVALHO; MARINI, 

2016). 
Nesse sentido, é preciso estudar e entender o ambiente antes de planejar uma estratégia 

a ser aplicada, visto que aquelas que foram utilizadas em momentos anteriores podem não se 

encaixar no cenário atual da organização (LOPES, 2010). Os processos de mudança estratégica 
ocorrem como uma forma de responder rapidamente às condições ambientais em constante 

transformação, de modo a introduzir pequenas mudanças para sobreviver às turbulências por 
meio de mudanças inovadoras e criativas (PEREIRA, 2000). 

Tais mudanças podem ocorrer de maneira incremental ou radical. Segundo Tushman e 

O’Reilly (1997), as mudanças realizadas de forma incremental são menores e controláveis, 
sendo parte fundamental para o sucesso da organização no curto prazo. Para Gohr e Santos 

(2011), são mudanças pequenas que ocorrem durante um longo período, em pontos específicos 
da organização, fazendo com que a empresa aprenda com as ações iniciais do processo de 
implantação. 

Ainda de acordo com os mesmos autores, as mudanças radicais podem ocorrem em 
diversas áreas da organização ao mesmo tempo, provocando um forte impacto nas relações de 

poder e no processo decisório (GOHR; SANTOS, 2011). As mudanças radicais são as que 
ocorrem de forma descontínua, quebradas por fases de rupturas e incertezas, vindas também 
por um processo de inovação tecnológica (TUSHMAN; ANDERSON, 1986). 

 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 
Esta pesquisa é exploratória e descritiva (CALIXTO, 2009; MUNARETTO; CORRÊA; 

CUNHA, 2013), pois busca aprofundar a compreensão em relação às adaptações estratégicas 
de MPEs durante o período de pandemia da COVID-19, assim como avaliar e descrever 
características do fenômeno, permitindo identificar, analisar e comparar os dados coletados. 

Também, é qualitativa, permitindo a análise de dados por meio das atitudes e expectativas dos 
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participantes envolvidos, colaborando com conhecimento prático que orientam suas ações na 

organização. E estes itens permitem evidenciar o comportamento singular de cada indivíduo 
entrevistado sobre o problema estudado (TOLEDO; SHIAISHI, 2009). 

No presente estudo, foram conduzidas entrevistas semiestruturadas com três gestores de 

MPEs do comércio varejista de mercadorias em geral, sem predominância de produtos 
alimentícios, conforme CNAE 4713-0, situadas na cidade de Cabedelo, Paraíba. As entrevistas 

foram realizadas dos dias 11 a 15 de fevereiro. Para análise dos dados, foi utilizada a análise de 
conteúdo a fim de elaborar conclusões de forma objetiva do tema de pesquisa em questão 
(SILVA; FOSSÁ, 2015). Diante disso, os procedimentos adotados foram organizados em três 

etapas: 1) pré análise, 2) exploração do material e 3) tratamento dos resultados, inferência e 
interpretação. De acordo com os autores citados acima, a primeira etapa compreende a 

sistematização das ideias iniciais da pesquisa, para organizar o material coletado a ser 
interpretado com o objetivo de auxiliar a conduzir as sucessivas análises.  

Ainda seguindo o pensamento de Silva e Fossá (2015), a segunda etapa consiste na 

codificação dos dados, ou seja, define as categorias em unidades de registros e unidades de 
contexto nos documentos, que auxiliam na exploração do material através do processo de 

redução dos textos e expressões significativas que orientam as hipóteses e referencias teóricos. 
Essa etapa é de suma importância para facilitar as interpretações e inferências do material 
coletado (SILVA; FOSSÁ, 2015). Após a classificação e codificação dos dados, finaliza-se as 

etapas da análise de conteúdo com a inferência e interpretação dos resultados. Segundo Bardin 
(2006), nessa fase ocorre a condensação e o destaque das informações relevantes para a 

pesquisa, utilizando a intuição, prudência e crítica. 
 
4 DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

 
Esta seção está dividida em três subseções de acordo com os objetivos específicos da 

pesquisa. Na primeira subseção discutimos os efeitos do fechamento do comércio nas micro e 
pequenas empresas. A seguir, verificamos as adaptações utilizadas para manutenção do 
funcionamento dos negócios. Por fim, a terceira subseção apresenta os resultados das aplicações 

estratégicas por parte das empresas. Os participantes da pesquisa foram identificados como E1, 
E2 e E3 ao longo da discussão, sendo está a ordem em que as entrevistas aconteceram. As 

empresas entrevistadas estão localizadas na cidade de Cabedelo-PB, região metropolita da 
capital João Pessoa, todas do segmento de loja com produtos de variedades com vendas de itens 
de papelaria, utensílios domésticos, brinquedos e decoração. Essas empresas estão no mercado 

a mais de 10 anos, buscando cada vez mais espaço dentro do contexto competitivo. Apenas a 
gerente E1 pediu anonimato, a E2 se refere à empresa com nome fantasia Sabrina Magazine e 

E3 com nome fantasia de Henrique Importados. 
 

4.1 Os efeitos nas vendas durante a pandemia 

 

À medida que os casos da COVID-19 aumentavam nas cidades, foram criados decretos 
para amenizar o impacto e avanço da doença entre os indivíduos. Na Paraíba (2020a), o governo 

do estado estabeleceu essas ações de prevenção pelo Decreto nº 40.122, de 13 de março de 
2020, declarando situação de Emergência. Posteriormente, as medidas se intensificaram com a 
suspensão do funcionamento do comércio por até 15 dias, começando do dia 22 de março de 

2020 pelo Decreto nº 40.135, de 20 de março de 2020 (PARAÍBA, 2020b). Uma das principais 
medidas utilizadas pelos governantes envolvia o fluxo de movimentação de pessoas em 

estabelecimentos comerciais, de modo que os proprietários precisaram fechar seus negócios e 
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buscar novas formas de manter suas atividades ou mesmo sobreviver diante da crise que se 

iniciava. 
Essa medida atingiu muitos empresários despreparados e sem um plano estratégico 

sobre o que iriam fazer a partir daquele momento para sobreviverem com o seu comércio 

fechado. Além disso, para Kuazaqui, Kanaane e Soida (2020), as MPEs são mais vulneráveis 
às oscilações do mercado, sendo necessário que tenham boas ferramentas gerenciais a fim de 

obter resultados mesmo com as dificuldades do mercado. Segundo os mesmos autores, uma vez 
que as micro e pequenas empresas geralmente não contam com um plano estratégico 
estruturado, surgem dificuldades na elaboração de ações de marketing para o negócio. 

A pandemia impactou fortemente a vida de toda a sociedade, tendo efeitos no âmbito da 
saúde, no comércio e serviços, como também gerando instabilidade psicológica e social devido 

ao isolamento, distanciamento social e pelas incertezas quanto ao futuro (KUAZAQUI; 
KANAANE; SOIDA, 2020). Até o momento de apresentação deste artigo, em março de 2020, 
um ano após o início das medidas de distanciamento social, este é um cenário que ainda não 

tem previsão para terminar (NASCIMENTO; PRADO; CUNHA, 2021). Por outro lado, as 
micro e pequenas empresas são de fundamental importância econômica para o Brasil, e manter 

o funcionamento dessas empresas reflete na tentativa de minimizar os impactos causados pela 
pandemia, principalmente em postos de trabalho que geram emprego e renda. 

Nesse sentido, as três pessoas entrevistadas relataram dificuldades em buscar novas 

maneiras de vender seus produtos em um momento onde não havia possibilidade do 
atendimento presencial na loja física, passando por uma situação nunca vista antes. A gestora 

responsável pela empresa E1 se mostrou bastante preocupada sobre como pagaria as contas da 
sua empresa nesse momento, em virtude das medidas de distanciamento social. O entrevistado 
da empresa E3 acrescenta que: 

 
Teve essa dificuldade no início de saber o que fazer. Você imagina uma loja como a 
nossa que sempre tem 12 funcionários ter que parar do nada, sem ter uma perspectiva 
de reabertura, a gente ficou bem assustado no começo, mas à medida que a gente foi 
encontrando alternativas para buscar soluções e poder vender, para o nosso cliente ter 
acesso aos nossos produtos a gente foi se acalmando mais. 
 

A falta de um planejamento estratégico levou os empresários a tomarem decisões de 

forma rápida para lidarem com a crise que se instalou. Tratou-se de uma mudança radical 
(GOHR; SANTOS, 2011) que interferiu em diversas áreas da organização, como citado pelos 
entrevistados. A seguir, as adaptações realizadas e suas consequências foram abordadas, 

detalhando como as empresas agiram para lidar com o ambiente de incerteza econômica 
causada pela pandemia. 

 

4.2 Implantação das adaptações estratégicas 

 

A pandemia da COVID-19 despertou rapidamente nas empresas a necessidade de ajustar 
o modo de exercer suas atividades, impondo novas situações que as levassem a repensar as 
estratégias de forma mais eficiente a fim de manter o seu funcionamento (REZENDE; 

MARCELINO; MIYAJI, 2020). Neste sentido, a gestora da empresa E3 afirma que: 
 

As ações que foram tomadas foram coisas assim muito no improviso do momento, tecnologia 

que a gente encontrou na época pra trabalhar que estava em alta Instagram e WhatsApp [...]. E 

alternativas, dentro da loja tivemos que falar com a empresa de pagamento de cartão de crédito 

e contratar uma maquininha POS, para levar nas entregas para o cliente pagar com cartão de 
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crédito [...] outra coisa foi o link de pagamento, que o cliente recebe no WhatsApp e direciona 

para a página de pagamento. 

 

Quando indagados sobre quais medidas foram utilizadas para assegurar o 
funcionamento do negócio e dos funcionários, as três pessoas entrevistadas informaram que 

deram férias coletivas a boa parte dos funcionários. Na empresa E3, que possui 13 funcionários, 
foram concedidas férias a dez deles e três permaneceram atuando em loja para dar suporte às 
vendas online. As empresas E1 e E2 contavam com quatro funcionáriase a empresa E1 decidiu 

conceder férias a três pessoas e a E2 para duas pessoas. Dessa forma, em cada uma das 
empresas, uma colaboradora permaneceu em loja, trabalhando junto aos gestores para auxiliar 

nas vendas. As entrevistadas ressaltaram ainda que funcionavam com a porta entreaberta, 
atendendo aos clientes que chegavam e buscando os produtos solicitados para efetivação da 
venda. 

 As atividades de compras, finanças e marketing ficaram funcionando normalmente, 
pois são atividades realizadas pelas proprietárias nas empresas E1 e E2 e na empresa E3 uma 

das pessoas que não entrou de férias foi do setor financeiro, de modo que as demais atividades 
passaram a ser realizadas pelo proprietário até o retorno das férias dos colaboradores. Diante 
da necessidade de se reinventar para dar continuidade às atividades e/ou viabilizar novas vendas 

durante a pandemia, muitas empresas buscaram as redes sociais como ferramentas de auxílio, 
tendo sido o caso das empresas E2 e E3 que utilizaram o WhatsApp e Instagram. Enquanto isso, 

a empresa E1 utilizou estas mesmas redes sociais apenas para divulgação dos produtos e 
informes para retirada das compras na frente da loja. 

A este respeito, Nascimento, Prado, Cunha (2021) afirmam que as empresas precisam 

compreender que as mudanças no consumo e a importância de adaptações voltadas à 
conectividade estão cada vez mais fortes e colaborando para suprir as necessidades do mercado 

diante da nova realidade de consumo. Portanto, motivadas pelo contexto pandêmico, as 
empresas puderam adotar as redes sociais como um canal de marketing gratuito para lançar 
campanhas de modo a propagar os produtos e as promoções, bem como contratar blogueiras ou 

influenciadores digitais da região para falar sobre seu negócio. Ressalta-se ainda que as redes 
sociais podem gerar resultados além dos financeiros, sendo possível enxergar os efeitos 

estratégicos sobre o posicionamento do seu negócio. Ou seja, traz benefícios como o 
envolvimento e interação fazendo com que os indivíduos conheçam melhor a empresa 
(BORBA, 2017). 

Dentro desse contexto, o gerente da empresa E3 se mostrou interessado na possibilidade 
de criação de um e-commerce que o auxiliasse nas vendas online, pensando em como expandir 

seu negócio no meio virtual para atender a região metropolitana de João Pessoa. Ações para a 
criação do site vem sendo tomadas desde junho de 2020. Inclusive, em resposta à pergunta 
acerca das facilidades ou dificuldades de implantar mudanças no negócio, este gerente revelou 

ter enfrentado dificuldades para viabilizar o site por falta de conhecimento, de experiência e de 
uma empresa próxima que forneça esse serviço de apoio na elaboração. Mesmo assim, 

posteriormente, a empresa E3 conseguiu colocar o site no ar, apesar de não ter sido como 
planejado. 

Quanto a isso, Ramos (2019) indica que é preciso avaliar os efeitos da adoção do e- 

commerce e os seus riscos, sendo necessário planejar as necessidades comerciais e o público-
alvo que se deseja atingir. O mesmo autor ainda revela que é fundamental a sincronia entre os 

canais de distribuição, evitando conflitos entre a loja virtual e física, tendo em vista que o e- 
commerce deve complementar o que já existe e nem sempre é positivo para o empreendimento, 
devido aos riscos que o canal online oferece. 
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Outra adaptação mencionada em relação à aplicação por parte dos funcionários das 

mudanças planejadas, foi a reorganização do horário de funcionamento, que passou a ser de 
segunda a sábado, e a redução da jornada de trabalho dos colaboradores que estavam 
responsáveis pelo atendimento online. Dessa forma, a empresa E3 fechou por duas horas para 

o período do almoço, a E1 antecipou o término do expediente e a E2 se reorganizou para que a 
empresa abrisse e fechasse uma hora mais tarde, visto que, por falta de movimentação, não 

havia necessidade de abrir às 07:00 horas. Antes disso, este horário atendia aos estudantes que 
buscavam a loja para compra de material de uso escolar. Ademais, as empresas E1 e E3 
fecharam aos domingos, enquanto a E2 já não abria aos domingos, pois este era o dia fixo de 

folga dos colaboradores. Ressalta-se ainda que nenhuma das empresas permitiu o trabalho 
remoto a seus funcionários. 

A este respeito, um estudo realizado pelo Sebrae (2020) observou que cerca de 31% das 
Pequenas Empresas no Brasil mudaram o modo de funcionamento. Entre eles estão 41,9% com 
atendimento online e apenas entregas, 41,2% com horário reduzido e 21,6% com trabalho 

remoto durante a pandemia da COVID-19 (SEBRAE, 2020). Segundo as pessoas entrevistadas, 
foi necessário desenvolver e desfrutar de novos canais eficientes capazes de realizar as vendas 

e divulgação dos produtos para garantir maior comodidade e rapidez no atendimento ao 
consumidor, assim garantindo a sobrevivência dos negócios durante a pandemia, como sugerem 
Rezende, Marcelino e Miyaji (2020). Exemplo disso, foi o desenvolvimento da estratégia de 

pagamento por meio de um link enviado ao cliente via WhatsApp, possibilitando a venda por 
cartões e transferências. 

 

4.3 Resultados das adaptações estratégicas 

 
Como fruto das adaptações realizadas, notou-se que a implantação das redes sociais 

como canal de divulgação, comercialização e comunicação com o cliente, foi algo que 
impulsionou as vendas durante o período de fechamento do comércio. Com a continuação da 

pandemia e a necessidade de prevenção da contaminação pela COVID-19, além do fato de que 
as medidas de distanciamento social mudaram a forma de consumo dos indivíduos, as empresas 
E2 e E3 permanecem realizando vendas online por meio do Instagram e WhatsApp. 

Grandes foram as dificuldades para se adaptarem à nova realidade do modo de vender, 
como mencionado pelo gerente da empresa E3: 

 
A dificuldade é que no mundo recente ninguém tinha passado por uma pandemia, já tinham se 

passado por pandemia, mas no mundo de agora não. Então as ações que foram tomadas no 

improviso. 

 

Com o investimento em divulgação nas redes sociais as gerentes entrevistadas das 
empresas E1 e E2 relataram que foi possível fazer com que os clientes pudessem conhecer a 
ampla variedade de produtos que as lojas oferecem e mostrar aos seus consumidores, maior 

parte deles moradores da cidade de Cabedelo-PB, que em suas empresas têm mercadorias que 
antes eram procuradas nos comércios de João Pessoa. Inclusive, durante o período de 

fechamento, o gerente da empresa E3 relata que realizavam, em média, 15 entregas por dia, 
decorrente da venda online pelo WhatsApp em meados de abril de 2020, contando com, no 
mínimo, 50 entregas por semana durante boa parte do ano de 2020. Após a liberação para 

abertura do comércio e retorno normal das atividades em loja com todos os funcionários e 
horário de funcionamento de segunda a domingo, o movimento presencial aos poucos foi 
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retornando ao que era antes da pandemia, com todas as medidas de segurança. Com isso, as 

vendas pelo WhatsApp diminuíram, ficando em torno de 15 a 20 por semana. 
Ainda sobre a flexibilização das medidas de distanciamento, destaca-se que as empresas 

E1 e E3 retornaram ao seu horário de funcionamento normal das 07 às 18 horas e das 08 às 

18:30 horas respectivamente, sendo de segunda a sábado e aos domingos até 12 horas. Em 
contrapartida, a empresa E2 alterou definitivamente seu horário de funcionamento, que antes 

era das 07:00 às 17:00 horas e passou a ser das 08:00 às 18:00 horas, com duas horas de almoço 
para cada funcionário, de segunda a sábado. A gerente da empresa E2 relata que este novo 
horário é mais seguro, pois esta empresa frequentemente sofria assaltos perto do horário de 

fechamento. Agora, a proprietária informa ter o apoio de uma equipe de segurança que garante 
a proteção da empresa durante seu fechamento. 

Como consequência do funcionamento normal do comércio com todos os colaboradores 
em loja e a possibilidade de ida até os estabelecimentos, nas empresas E2 e E3 as entregas dos 
produtos em domicílio diminuíram gradativamente, e os consumidores retornaram 

presencialmente à loja física. Portanto, as redes sociais passaram a ser um canal utilizado mais 
para comunicação com o cliente a fim de tirar dúvidas e atender as sugestões. 

Em pesquisa realizada pelo Google (2021) sobre as mudanças na mobilidade no estado 
da Paraíba, foi possível visualizar indicadores de tendências para o fluxo de pessoas em  

determinados ambientes, construídos a partir de registros de localização de celulares. 

Como exemplo, considerando dados até o dia 09 de março de 2021, percebeu-se uma redução 
de 26% nas visitas a espaços de lazer e varejo, como shoppings, restaurantes, parques e museus 

na cidade de Cabedelo-PB (GOOGLE, 2021). Com essa menor circulação de pessoas no 
comércio, em virtude da continuidade das medidas de distanciamento social e aumento no 
número de casos de COVID-19 no Brasil, as empresas mantém as estratégias adotadas desde o 

início da pandemia, realizando a divulgação no Instagram, como exemplo nas empresas E2 e 
E3. Portanto, as estratégias aqui apresentadas foram realizadas de forma emergente 

(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010). 
De maneira complementar, quando questionados sobre estratégias que estão 

funcionando melhor e as que não deram certo dentro das organizações, a gerente da empresa 

E2 explica que foi possível perceber resultados positivos com a utilização das redes sociais, 
indicando que irá continuar a usar essa ferramenta. O gerente da empresa E3 partilha desse 

mesmo pensamento e revela bons efeitos após a contratação de blogueiras ou influenciadores 
digitais para divulgação dos produtos. O mesmo gestor ainda afirmou ter contratado 
recentemente uma agência de marketing para impulsionar sua marca. Por outro lado, a empresa 

E1 apresentou algumas dificuldades para movimentar as redes sociais, afirmando faltar 
conhecimento para gerir essas ferramentas. 

Com as restrições e novos hábitos de consumo, esta descontinuidade de investimentos 
nas redes sociais pode ser problemática à empresa E1, já que, como apontam Nascimento, Prado 
e Cunha (2021), a comercialização online ultrapassa a comodidade e facilidade, posicionando-

se como um recurso necessário à nova dinâmica de mercado. Para Stangherlin, João e De 
Oliveira (2020), as redes sociais se tornaram um dos principais locais de descoberta de 

empresas, sendo um dos modos de interagir e pertencer ao cotidiano dos seus clientes. Desse 
modo, salienta-se a importância de ter estratégias claras para despertar a atenção e o interesse 
do cliente em adquirir produtos ou serviços virtualmente, como também influenciar e entender 

seus comportamentos (STANGHERLIN; JOÃO; DE OLIVEIRA, 2020). 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

O presente artigo teve por objetivo apresentar as adaptações realizadas pelas micro e 
pequenas empresas do comércio varejista da cidade de Cabedelo-PB. Tendo em vista o impacto 
econômico causado pela pandemia da COVID-19, houve a necessidade de as empresas e 

clientes se adaptarem a uma nova realidade de consumo. Nesse contexto, ressalta- se que, apesar 
da significativa contribuição das micro e pequenas empresas ao desenvolvimento econômico 

do país, estas são mais vulneráveis a oscilações no mercado, em particular devido a fatores 
financeiros e ausência de planejamento do negócio, o que mostra uma dificuldade para lidar 
com momentos de crise. 

De acordo com os resultados obtidos na pesquisa, foi possível compreender que as 
empresas entrevistadas não contavam com um planejamento direcionado ao gerenciamento de 

crises, tendo que, inicialmente, realizar as mudanças no seu modo de funcionamento de acordo 
com as determinações estadual e municipal. Ademais, as medidas de fechamento dos negócios 
não impediam que a comercialização ocorresse de outras maneiras. Nesse sentido, as empresas 

encontraram no mundo virtual a possibilidade de gerar receita de modo que amenizasse os 
impactos financeiros negativos. De certa forma, a pandemia levou as empresas a abrirem seus 

horizontes para explorar o que o mercado lhe oferecia como forma de vendas além da presencia l 
em loja. Foi necessário investir em conhecimento sobre tecnologia e marketing para auxiliar  
nas vendas e perceber que ali há um caminho a ser percorrido, capaz de gerar resultados na 

visibilidade da empresa e aumento nas vendas. 
Como limitações deste trabalho podem ser mencionadas: a) uma dificuldade inicial de 

encontrar pesquisas referentes ao impacto da pandemia nas micro e pequenas empresas, uma 
vez que a temática é recente; b) a disponibilidade dos gestores para dedicar maior tempo à 
entrevista e expor com riqueza de detalhes as estratégias emergentes em vista do contexto; c) a 

impossibilidade de acessar documentos que permitissem a análise dos impactos financeiros da 
pandemia nas empresas, uma vez que em a primeira não conseguiu acessar o módulo de 

relatórios no sistema, a segunda enfrentou problemas com o sistema durante a pandemia, que 
impossibilitava um relatório de vendas completo nesse período que ficou inutilizado, e a terceira 
empresa não disponibilizou os documentos a tempo de serem analisados. Sugere-se que 

pesquisas futuras abordem de maneira específica o impacto das mídias sociais e do marketing 
digital no desenvolvimento de negócios durante a pandemia, assim como análises quantitativas 

acerca do nível de preparo das em micro e pequenas empresas para gestão de crises. 
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APÊNDICE A – ROTEIRO DE ENTREVISTA 

 

Prezado (a) gestor (a), 

 
Essa pesquisa está sendo realizada com o intuito acadêmico, para um Trabalho de Conclusão 

de Curso, onde todas as informações coletadas serão destinadas exclusivamente para fins 
acadêmicos. Tendo como objetivo identificar e analisar as estratégias utilizadas nas micro e 
pequenas empresas durante o período da pandemia causada pela Covid -19. Sua participação é 

muito importante para o resultado da pesquisa. Obrigada! 
 

ANNA LUIZA DE ALMEIDA NÓBREGA 
Graduanda 
....................................................................................................................................................... 

 

OBJETIVO 1: identificar os efeitos nas vendas dos produtos das MPEs durante o período da 
pandemia. 

 
1. Durante o início da pandemia em março do ano passado, ocorreu o fechamento do 

comércio. Conte-me um pouco sobre como foi esse período para empresa, quais efeitos 
vocês sentiram. 

 

OBJETIVO 2: descrever as adaptações estratégicas realizadas pelas MPEs 

2. Quais medidas foram utilizadas para assegurar o funcionamento da empresa e dos seus 
funcionários? (Tentar explorar as adaptações feitas em diferentes setores, como 

marketing, compras, RH, vendas, etc.) 
  

3. Conte-me um pouco sobre a facilidade ou dificuldade de implantar as mudanças no seu 

negócio no começo da pandemia.  

 

OBJETIVO 3: apresentar os resultados das estratégias adotadas para enfrentamento da crise. 
 

4. Como foi a aplicação por parte dos funcionários das mudanças estratégicas planejadas?  
 

5. Quais estratégias você acredita que estão funcionando melhor e o porquê? E quais foram 
implementadas, mas não deram certo? Por que? 

 

6. Houve alguma estratégia que foi implantada como um plano inicial para o 
funcionamento da empresa, foi aperfeiçoada e tende a se tornar algo fixo do seu negócio 

como um possível diferencial? 


