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Resumo

Este trabalho trata-se de um estudo critico sobre os impactos da pandemia da COVID-
19 para as defini¢oes de estratégias de negdcio e de operacdes em pequenas e médias
empresas (PME’s) de Portugal e do Brasil. Os principais objetivos sdao de compreender
como sao realizadas as atividades voltadas para a definigao de estratégia de negocio e
estratégia de operagOes, junto a compreensao de que forma a pandemia alterou estes
processos e quais foram as motivacoes das empresas com suas mudangas. Serao
comparadas as realidades das empresas em cada um dos paises em busca de diferencas
e semelhancas. Ainda, serao investigadas quais as alteracdes que demonstraram
melhores impactos para as empresas entrevistadas.

Os objetivos do estudo foram atingidos através de pesquisa realizada com o método
qualitativo de investigacdo. Através de uma entrevista semiestruturada, foi possivel
realizar andlise do dados e discussao dos resultados.

Com a analise dos dados obtidos, os resultados evidenciaram que todas as empresas
entrevistadas entendem como essencial a elaboracao de estratégia de negdcio e de
operacoes para a busca de resultados positivos para suas empresas.

Durante a pandemia, as empresas tiveram de alterar de alguma forma as defini¢des de
suas estratégias de negocio e de operagoes. Foi possivel identificar que a pandemia da
COVID-19 foi (e ainda é) um grande desafio para as empresas entrevistadas, que tiveram
de elaborar diferentes estratégias para lidar com o impacto no volume de negocio.

Como ponto principal abordado pelos entrevistados com relacao as alteracoes
estratégicas de suas empresas, foi possivel identificar a busca por inovagoes que auxiliam

o processo de venda para seus clientes.



Palavras-chave: Estratégia de negocio; Estratégia de Operagoes; COVID-19; Pandemia;
Portugal; Brasil
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Abstract

This work is a critical study on the impacts of the COVID-19 pandemic on the
definition of business and operations strategies in small and medium enterprises (SMEs)
in Portugal and Brazil. The main objectives are to understand how activities aimed at
defining business strategy and operations strategy are carried out, together with
understanding how the pandemic changed these processes and what were the
motivations of companies with its changes. The realities of companies in each country
will be compared in search of differences and similarities. Still, it will be investigated
which changes showed the best impacts for the interviewed companies.

The objectives of the study were achieved through research carried out with the
qualitative method of investigation. Through a semi-structured interview, it was possible
to perform data analysis and discussion of results.

With the analysis of the data obtained, the results showed that all the companies
interviewed understand that the elaboration of business and operations strategy is
essential to reach positive results for their companies.

During the pandemic, companies had to somehow change the definitions of their
business and operations strategies. It was possible to identify that the COVID-19
pandemic was (and still being) a major challenge for the companies interviewed, which
had to develop different strategies to deal with the impact on revenue.

As the main point addressed by respondents regarding the strategic changes of their
companies, it was possible to identify the search for innovations that help the sales

process for their customers.

Keywords: Business strategy; Operations Strategy; COVID-19; Pandemic; Portugal;

Brazil
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Capitulo 1

1. Introducao

1.1 Tema da pesquisa e relevancia do topico

Os temas de estratégia de negdcios e estratégia de operagdes, abordados neste
estudo, sao assuntos que ha décadas sao investigados por diferentes autores, com o
intuito de identificar os meios para empresas atingirem seus principais objetivos.

Porter (1985) analisa que a esséncia da estratégia para empresas esta no processo
de tomada de decisao, que deve ocorrer de forma planejada para que consigam atingir
suas metas definidas.

Horwart (2006) identifica que o pensamento de empresas voltado para a
elaboracdo de estratégia de negocio fez com que gestores passassem a voltar suas
atengOes para aspetos do mercado que antes nao recebiam a mesma atengao. Estes aspetos
sao voltados para a andlise do setor, do posicionamento e de concorrentes, de forma a
possibilitar as empresas uma melhor elaboracao e planejamento de suas atividades com
o intuito de serem competitivas no mercado.

Com relagdo a estratégia de operagoes, Slack e Brandon-Jones (2018) defendem que
o pensamento estratégico para atividades de natureza operacional é de extrema
importancia para que empresas consigam atingir suas expectativas para seus negocios.
Os autores analisam que nao existe um caminho exato para a execugdo da estratégia
operacional, mas que a sua realiza¢dao baseada em processos bem definidos, detalhistas e

sistematicos, seriam o caminho para atingir o sucesso operacional.
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O momento atual em que vivemos, onde a sociedade segue combatendo a
pandemia da COVID-19, fez com que tanto a populagdo como empresas tivessem de se

reinventar para lidar com os impactos da doenca no mundo.

1.2 Definicao da pesquisa e metodologia

Por conta da importancia demonstrada com relagao aos temas para o sucesso de
empresas, este estudo busca caracterizar qual o impacto que a pandemia da COVID-19
trouxe para as defini¢des de estratégia de negdcios e estratégias de operagoes.

O foco deste estudo esta em pequenas e médias empresas de Portugal e do Brasil,
de forma a realizar comparagao entre os impactos evidenciados por empresas em cada
um dos paises.

Desta forma, o principal objetivo deste estudo € de compreender como pequenas
e médias portuguesas e brasileiras determinavam suas estratégias de negocios e de
operacgoes, e a partir deste ponto, identificar de que forma a pandemia da COVID-19
impactou este processo. Sera buscado ainda possiveis diferencas e semelhancas entre as
mudancgas evidenciadas em cada um dos paises, com o intuito de identificar as praticas
que demonstraram melhores efeitos para os resultados das organizagoes.

A investigacao acerca deste tema é importante para que pequenas e médias
empresas possam compreender que, a defini¢do bem estruturada da estratégia de negdcio
e de operagoOes, ajuda negocios a alcancarem seus objetivos. Ainda, este trabalho busca
responder qual foi o impacto da pandemia da COVID-19 nas questdes estratégicas
voltadas para negocios e operacoes de PMEs de Portugal e Brasil, com o intuito de
compreender quais sao as praticas de sucesso utilizadas durante este periodo por

empresas que se enquadram neste estudo.
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Assim, é possivel identificar quatro principais pontos a serem investigados neste
estudo. Estes pontos contemplam quatro objetivos da investigacao deste trabalho, que

sao:

1. Como é realizado o processo de planejamento de estratégia de negdcio e
estratégia de operacOes em pequenas e médias empresas?

2. Qual foi impacto da pandemia da COVID-19 para as empresas e quais mudangcas
foram realizadas nas estratégias de negocio e de operagoes para lidar com o
cenario?

3. Qual a diferenga, e se existe tal diferenga, entre o impacto da pandemia, as
medidas tomadas e os resultados obtidos por empresas de Portugal e do Brasil?

4. Existe algum padrao nas alteracOes estratégicas que demonstraram maior
eficiéncia frente ao impacto da pandemia para as empresas e quais foram essas
alteracoes?

O intuito com estes objetivos é de responder a questdo de investigagao deste
trabalho. A questao de investigagao é: Qual o impacto da pandemia da COVID-19 para a
a estratégia de negocio e de operagdes para PMEs de Portugal e Brasil?

Por conta da pandemia da COVID-19 ainda nao ter chegado ao fim até a data de
submissao deste trabalho, faz com que esta seja uma investigacao pioneira quanto ao
tema. Desta forma, o trabalho aqui apresentado deve ser considerado como um estudo
exploratorio que nao deve ser generalizado, mas que apresenta a realidade das empresas

que aqui serao abordadas.

1.3 Esbocgo da tese

O estudo esta dividido em quatro capitulos. No primeiro capitulo serd abordado o
enquadramento tedrico com relagdao aos temas da estratégia de negocio e estratégia de

operagdes. Ainda neste capitulo serao apresentados os desdobramentos da pandemia da
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COVID-19 no mundo, e mais especificamente em Portugal e no Brasil. O capitulo 2 trata-
se da metodologia utilizada para a elaboracao desta investigagdo, apresentando os
objetivos do estudo, assim como o método utilizado para a obten¢ao de dados, onde sera
mais bem explicado o processo de pesquisa qualitativo realizado para o estudo.

No capitulo 3, serd realizada a andlise e discussao dos dados obtidos através das
entrevistas. Sera abordado entao a caracterizacao da amostra e a caracterizagao das
empresas, assim como a andlise das respostas obtidas em cada grupo de perguntas, junto
a discussao dos resultados com relacdo as principais ideias apresentadas no
enquadramento tedrico.

O capitulo 4 trata-se das conclusdes deste estudo, onde serao apresentadas ainda as
limitagOes existentes e as possiveis recomendagoes para estudos futuros voltados para o

mesmo tema.
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Capitulo 2

2. Enquadramento tedrico

2.1 Estratégia de negocio e operagoes

O estudo sobre estratégias organizacionais é realizado ha décadas por diversos
autores, em busca de identificar ferramentas e posicionamentos para auxiliar
organizagoes a alcancarem resultados positivos em suas atividades. Este tema se torna
cada dia mais importante para gestores de empresas de todos os setores.

A importancia do assunto originou em vastos estudos sobre estratégias de negdcio,
que serao selecionados e abordados neste capitulo primeiramente. Na sequéncia, o
capitulo tera seu foco voltado para as estratégias de operagdes, apresentando os

principais autores e estudos sobre o tema.

2.1.1 Contexto e evolucgao histérica da estratégia de negdcio.

O termo “estratégia” tem origem no grego antigo que, baseado em principios
militares, tem como significado a qualidade e a habilidade de um general (Serra, Torres,
Torres, 2002). O autor Quinn (2001) analisa que a gestdo estratégica utilizada em
organizagOes de diferentes segmentos e na administracao publica apresentam conceitos
similares aos conceitos de estratégia militar, uma vez que a estratégia é utilizada para
lidar com a concorréncia. Serra e Ferreira (2009) argumentam que por conta dessa origem,
“Conceitos como concorréncia, competi¢ao e até mesmo inimigo ou guerra aparecem com

frequéncia em textos ligados a gestao de empresas” (Serra e Ferreira, 2009).
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Com a evolugao da sociedade e o crescimento no numero de organizagoes, o termo
“estratégia” passou a ser abordado frequentemente em estudos académicos e
organizacionais (Meirelles e Gongalves, 2001). A evolugao cronoldgica, com relagao aos
estudos existentes sobre a gestao estratégica de negocios, serd abordada a seguir,
evidenciando os principais estudos que ocorreram até o momento.

De acordo com Serra e Ferreira (2009), foram as revolug¢des industriais o marco
para os estudos relacionados a gestao e estratégia. Os autores argumentam que com a
primeira Revolugao Industrial, que ocorreu entre os séculos XVIII e XIX, surgiram os
primeiros estudos relacionados a administracdo de empresa como € conhecida
atualmente.

Ainda de acordo com os autores, foi com a segunda Revolugao Industrial que
organizacdes comecaram a utilizar de estratégia para se adaptar ao mercado e lidar com
a competicdo entre empresas. A utilizagdo do conceito de estratégia no mundo
corporativo teve inicio na década de 1930. Antes desse periodo nao era comum se falar
em estratégia pra negdcios (Schneider, 2013).

O autor Barnard (1938) foi um dos primeiros estudiosos a identificar a importancia
da estratégia para as organizagoes, sendo este autor um executivo em atividade na época
de seu estudo. De acordo com Mahoney (2005), Bernard buscava o avango no pensamento
coletivo dentro das organiza¢des, que deveria ser estruturado e mantido pelos
responsaveis pela gestao de uma empresa.

Serra e Ferreira (2009) abordam que com a Segunda Guerra Mundial, ocorrida
entre 1939 e 1945, empresas comegaram a dar importancia a conceitos que vao para além
da estratégia, como a logistica, a qualidade, a programacao e a importancia da
aprendizagem. Com isso, passou a existir um ambiente favoravel ao pensamento
estratégico formal que guia as decisdes de gestao.

Na década de 1950, surgiram os primeiros estudos de Peter Drucker, conhecido no

meio académico como um dos autores mais importantes sobre o tema de estratégia de
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negdcio. Peter Drucker (1954) argumenta que as organizagoes precisam estabelecer um
pensamento estratégico. Para isso, € necessario a execugao de planeamento das atividades
e operagoOes, a se tornar possivel a determinacao de objetivos e a¢Oes para agir frente as

forcas do mercado e assim, capacitar uma empresa a ser competitiva em seu segmento.

Serra e Ferreira (2009) analisam que um grande avanco para o estudo sobre
estratégia foi a elaboracdo da analise SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities &
Threats), desenvolvida pelos professores de Harvard, George Albert Smith Jr. e C. Roland
Christiensen na década de 1960. O autor Schneider (2013) diz que tal estudo teve como
base a estratégia de negdcio utilizada por Alfred Sloan, gestor da General Motors, que
desenvolveu o método estratégico de anadlise de concorrentes com base em seus pontos
de forca e fraqueza. Até os dias de hoje, a andlise SWOT ¢ amplamente utilizada por
gestores de negdcios para auxiliar na formulagdo de estratégia (Valentin, 2001).

Para Schneider (2013), a década de 1970 foi marcada pela consolidacao da execugao
de planejamento estratégico dentro das empresas. O autor identifica que nesta época a
obra académica mais importante referente a estratégia para empresas era do autor Ansoff
com seu estudo “Corporate Strategy” .

Ansoff (1965) desenvolve em seu estudo quatro estratégias para empresas agirem
em busca do crescimento dentro de um mercado. As estratégias seriam: a penetracao no
mercado; o desenvolvimento do mercado; o desenvolvimento do produto e; a
diversificagdo. Através dessas atividades, o autor defende que uma empresa é capaz de
ser um agente de mudanga em busca de atingir uma melhor posi¢ao dentro do setor de
negocio.

A década de 1980, de acordo com Serra e Ferreira (2009), teve grande impacto nas
pesquisas académicas com relagdo a estratégia corporativa, por conta dos trabalhos de

Michael Porter “Estratégia Competitiva” e “Vantagem Competitiva”. Os autores dizem
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que tais estudos trouxeram instrumentos de andlise, como o modelo de “Five Forces”,
que passaram a ser frequentemente utilizados no ambito educacional e organizacional.

Tendo em vista a competitividade, Porter, em 1979, desenvolveu a técnica de
analisar cinco forcas que atuam em um setor, para que organizagoes consigam identificar
as oportunidades e desafios existentes. Conhecido como “Porter’s Five Forces”, esta
técnica consiste em compreender em um setor especifico: o poder dos fornecedores; o
poder dos consumidores; os competidores existentes; o risco de entrada de novos
competidores e; a identificagao do risco de produtos/servigos que sejam substitutos aos
existentes (Porter, 2008).

Horwart (2006) argumenta que na época do estudo de Porter houve uma grande
evolugdo para a elaboracao de estratégia de negdcio. As organizagOes passaram a focar
além do seu ambiente interno para o planejamento estratégico, focando agora no
ambiente externo. Organizacdes nesta época passaram a buscar constantemente a
vantagem competitiva. O autor diz que as empresas passaram a apresentar melhor
planejamento ao dar maior atencao a andlise do setor, do posicionamento e de seus
concorrentes, identificando a obra “Estratégia Competitiva” de Porter como um marco
para a revolugdo na analise competitiva entre organizagoes.

De acordo com Porter, o papel do executor da estratégia é de compreender e saber
lidar com a competitividade do mercado (Porter, 2008). Quando se fala em estratégia, é
abordado o processo de tomada de decisdes (Porter, 1985). Trata-se de identificar qual a
melhor op¢ao a ser tomada quando uma organizagao se depara com a necessidade de
mudanca.

ApOs os estudos de Porter receberem grande atengao nesta década, Horwath
(2006) afirma que surgiu uma nova visao para o que diz respeito ao ambiente interno das
organizac¢des. O autor cita a obra de Wernerfelt (1984) “The Resource-Based View of the
Firm”, como sendo o estudo que se concentra nos ativos e capacidades da empresa e como

esses pontos fortes internos fornecem vantagem sobre os concorrentes. Horwarth analisa
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que as atividades de controlo interno, como a elaboragao de objetivos, orcamentos e
métricas a serem medidas, sdo essenciais para o bom desempenho de uma empresa face
a concorréencia.

Outra grande contribuicao para o estudo de estratégia de negocios na década de
1980 veio da obra de Mintzberg (1987) “The strategy concept: Five P’s for strategy”, onde o
autor identifica os 5P’s da estratégia como: posicao (ambiente em que esta inserido no
mercado); perspectiva (como o setor € visto pela empresa); plano (realizacdo de
planejamento para atingir objetivos); pretexto (agdes para superar dificuldades do
mercado) e; padrao (aspectos para combater a concorréncia).

O autor Mintzberg (1987) ainda argumenta em sua obra que € possivel identificar
mudanca entre a estratégia definida e a estratégia executada, trazendo assim a ideia de
estratégias deliberadas e estratégias emergentes. Conforme analisa o autor, é explicado
que a estratégia que é realmente realizada por uma empresa trata-se da jun¢ao da
estratégia deliberada (estratégia definida previamente, desconsiderando estratégias nao
realizadas) e da estratégia emergente (estratégias necessarias que surgem ao decorrer de
um periodo).

Seguindo para a década de 1990, o grande avango para a estratégia de negocio veio
do estudo da Harvard Business Review de Robert Kaplan e David Norton (1992) “The
Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance”. O novo método, de acordo com os
autores, foi desenvolvido pois gestores queriam um balanc¢o que apresentasse medidas
financeiras e operacionais. Segundo eles, “o balanced scorecard é como os mostradores
da cabine de um avido; d4 aos gerentes informag¢des complexas em um piscar de olhos”
(Kaplan e Norton, 1992), analisando que a utilizagao dessa ferramenta pode auxiliar
empresas em atingir melhores resultados financeiros.

A estrutura do balanced scorecard, é dividida na andlise de informagdes em quatro
frentes: Perspetiva financeira (como a empresa aparece para os acionistas); perspetiva do

cliente (Como os clientes enxergam a empresa); perspetiva de negocios internos (no que
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a empresa deve se destacar) e; perspectiva de inovagao e aprendizado (como ter uma
melhoria continua e manter a criagao de valor para a empresa). A estrutura auxilia no
intuito deste método, que é a demonstragao de importantes informagdes agrupadas em
um unico documento.

De acordo com David Kallaz (2012), no periodo entre 1990 e a década de 2000, o
termo “modelo de negdcio” ganhou énfase no ambito académico. O autor analisa que os
estudos voltados para este tema surgiram por conta do surgimento da internet,
explicando que o termo “modelo de negocios” esta diretamente relacionado com
tecnologia.

Os autores responsaveis pela estudo no ambito de modelo de negdcios , Osterwald
e Pigneur (2002), realizaram a investigagao “An ebusiness model ontology for modeling e-
business”, onde focam na existéncia de novos tipos de negdcio que surgiram com a
chegada da internet e a importancia dessa definigdo para as empresas. Na obra, é dito
que o estudo sobre modelo de negdcio “pode ajudar empresas a compreender, comunicar
e compartilhar, mudar, medir, simular e aprender mais sobre seus negocios” (Osterwald
e Pigneur, 2002).

Em um artigo realizado posteriormente, Osterwald e Pigneur (2011) analisam que
“Os modelos de negdcios sao vistos como a ponte entre a estratégia (o posicionamento,
objetivos e metas da empresa) e os processos de negdcios (envolvendo a compreensao e
implementacao de informacoes estratégicas)” (Osterwald e Pigneur, 2011).

Os mesmos autores foram responsaveis pela elaboracao do modelo “Canvas” em
sua obra de 2010 “Business Model Generation — A Handbook for Visionaries, Game
Changers and Challengers”. Em analise sobre o modelo “Canvas”, Kallas (2012) afirma

“trata-se de uma ferramenta para descrever como uma organizagao cria,
entrega e captura valor ou, em outras palavras, descrever o seu modelo de
negdcios. Aparentemente despretensioso, o canvas é composto de nove blocos

cuidadosamente selecionados e organizados.” (Kallas, 2012, p. 278)
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Tatjana Volkova e Inga Jakobsone (2016) afirmam que um dos ultimos grandes
avangos voltados para o estudo de estratégia de negdcio é o modelo de Design Thinking.
No paper idealizado pelas autoras, Design Thinking ¢é identificado como um
desdobramento de teorias e praticas de gestao existentes, de forma a criar o pensamento
para a elaboracdo da estratégia de negocio e dos modelos de negdcio (Volkova e
Jakobsone, 2016). O intuito da utilizagdo do Design Thinking para as autoras € a geracao
de valor para clientes e para a organizagao, através do estabelecimento de estratégias
focadas em inovagao para as empresas, onde a utilizacdo de recursos tecnologicos € um
dos principais aspectos a ser utilizado para o desenvolvimento (Volkova e Jakobsone,
2016).

Para o autor Craig Bedell (2020), a defini¢cao do termo é que

“Design Thinking é uma mentalidade e um conjunto de ferramentas que
tem se mostrado extremamente bem-sucedido em ajudar organizagoes

interessadas em resolver problemas reais de negocios e melhorar processos e

experiéncias”. (Bedell, 2020, pg 19)

O autor explica que o método consiste em focar em atividades que sao feitas da
mesma forma a um longo periodo, para que a andlise dela, junto a criatividade, possa
gerar modos inovadores e mais eficientes de realizar as atividades.

Em seu estudo, Craig Bedell (2020) explica que existem cinco etapas bdsicas para a
execucgao do design thinking. As etapas consistem em: empatizar, definir o problema,
idealizar (desenvolver explicagio para problemas e buscar ideias para solugdes),
prototipo (produtos vidveis) e por fim a realizacao de testes.

A evolucao do estudo da estratégia de negdcio apresentada até este momento
demonstra a importancia que essa atividade tem para o sucesso de empresas de todos os
setores. As ferramentas e modelos existentes sdo diversos, porém os aqui apresentados

sao as praticas mais reconhecidas no ambito educacional e empresarial.
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Por fim, é compreendido que o foco da gestao para a estratégia de negdcio € uma
atividade a ser realizada por empresas para que compreendam onde e de que forma
devem utilizar seus recursos para se tornarem competitivas em seu setor. A utilizacao de
ferramentas e modelos auxilia empresas a realizarem esta atividade de forma eficaz e

eficiente.

2.1.2 Estratégia de operagoOes e sua relacao com a estrategia de
negocio.

A gestao de operagOes trata-se de um departamento encontrado em todos os
diferentes tipos de empresas. Tanto empresas que trabalham com produgao de bens para
venda, como empresas prestadoras de servico, possuem operagoes de alguma natureza
sendo realizadas internamente.

De acordo com o autor Robert Lowson (2002), toda organizacao que comercializa
algum tipo de servico ou produto, possui uma atividade operacional. A constatacao do
autor segue a analisar que algumas empresas podem apresentar operagdes enxutas,
porém a gestao de operagdes ainda assim existe de alguma forma, onde “pode ser
chamado de departamento de manufatura, sistema de operagdes ou nao ter nenhum
nome identificavel” (Lowson, 2002).

Em sua obra “Gestao estratégica operacional”, Robert Lowson (2002) expde que a
gestao de operacgdes teve origem em estudos voltados para producao e gestao de fabricas.
Para o autor, a gestao de operagdes atua como uma area especifica para as organizagoes,
onde sao encarregados de fungoes voltadas para a producao e entrega de um produto,
servi¢o, ou ambos simultaneamente.

A definicao de gestao de operagdes apresentada na obra é de que trata-se do

desenho, realizacao da operacao, busca de melhorias para sistemas internos e externos,
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recursos e tecnologias (Lowson, 2002). Combinadas tais atividades, exercem a criagao de
produtos e servigos combinados para qualquer tipo de organizagao. Tendo em vista a
area de operagdes como crucial para qualquer negocio, o autor analisa que “fica claro que
as operagoes tém uma contribuicao estratégica a dar no apoio as necessidades dos clientes
e consumidores” (Lowson, 2002).

A visdo estratégica para a gestao de operagoes foi primeiramente investigada pelo
autor Skinner em 1969. De acordo com Everett Adam e Paul Swamidass (1989), existem
5 principais ideias de Skinner para o assunto, sendo elas

“(a) a funcao da fabricacao pode e deveria ser adotada como arma
competitiva, (b) custo e eficiéncia sao metas inadequadas para fabricagao, (c) uma
fabrica que se concentra em um mix estreito de produtos para um nicho de
mercado especifico terd desempenho superior ao de uma planta convencional

(Skinner, 1974, p. 114), e (d) a formula¢do e implementagao da estratégia para

fabricagao com sucesso é um processo top-down que requer que a fabricacao esteja

em conformidade com tarefas de fabricacdo derivadas da estratégia competitiva”.

(Adam e Awamidass, 1989, p. 181)

No estudo “Operations and Process Management: Principles and Practice for Strategic
Impact” de Slack e Brandon-Jones (2018), sao explicadas quatro perspetivas para a
estratégia de operagdes, sendo elas: de cima para baixo; de baixo para cima;
requerimentos do mercado e; recursos de operagoes.

A perspetiva Top-down trata-se da necessidade da estratégia de operagdes em
interpretar estratégias de niveis mais altos, como a estratégia de negocio e a estratégia
organizacional. No caso da perspectiva de requerimentos do mercado, é analisado de que
forma a estratégia de operagdes deve satisfazer a demanda do mercado. Ja na perspectiva
Bottom-up, se compreende que a estratégia de operagdes deve buscar aprendizado com
as atividade realizadas no dia a dia, e que possuem potencial para gerar informagoes

importantes para a gestao. Por fim a perspetiva dos recursos de operagdes, o pensamento
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é direcionado para a forma com que a estratégia de operagoes deve gerir seus recursos e
capacidades.

Para que seja realizado o planejamento da estratégia organizacional, os autores
consideram que o negdcio deve estabelecer o seu objetivo de performance. Os objetivos
considerados sao: velocidade (foco em entrega rapida), custo (venda a pregos baixos, ou
margens altas), qualidade, flexibilidade (variedade de produtos e inovagoes frequentes)
e confianga (com produto ou servigo estavel, que passe seguranga para o cliente). Tendo
como base a andlise dos concorrentes e recursos internos, junto ao objetivo de
performance, se torna possivel entao a elaboracgdo da estratégia de operagoes.

Boyer e McDermont (1999) complementam a ideia da importancia dos objetivos
de performance para a estratégia de operagdes ao analisar que existe um consenso para a
visao estratégica voltada para as atividades operacionais. Este consenso de acordo com
os autores é de que as principais prioridades competitivas sao o foco em custo, qualidade,
flexibilidade e entrega, e que sao essas prioridades que devem ser utilizadas para guiar
as estratégias de operagdes para uma empresa.

Boyer e Pagell (2000) contextualizam a execugao da estratégia de operagdes como
sendo “uma sequéncia de decisoes que, ao longo do tempo, permite que uma unidade de
negdcios alcance uma estrutura de operagdes, infraestrutura e conjunto de recursos
desejados”.

Slack e Brandon-Jones (2018) analisam que o processo da estratégia de operacoes
ocorre de forma continua, sempre utilizando das etapas anteriores como fonte de
informagao para os proximos passos. O processo tem inicio na formulagao da estratégia,
em seguida a etapa de implementacao da estratégia para as respectivas areas, seguido
pela monitoriza¢ao dos dados gerados com a execucao da estratégia, e por fim a etapa de
controlo, onde os dados gerados serao analisados e utilizados futuramente para auxiliar

a primeira etapa, de formulagao da estratégia.
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A ideia dos autores é de que esta ¢ a forma de buscar constantemente inovagoes e
melhorias para as operagOes, e assim exercer a estratégia operacional, porém defendem
que “o sucesso do "processo’ de estratégia de operacOes eficaz estd intimamente ligado ao
estilo e habilidades dos lideres que o fazem” (Slack e Brandon-Jones, 2018). O
entendimento é que nao existe uma formula certa e exata para o sucesso da estratégia
operacional, mas os processos sendo realizados de forma detalhista e sistematica, auxilia
a gestao a identificar os melhores caminhos para obter sucesso para as atividades
operacionais e para o negocio.

O sucesso no desempenho de uma empresa e sua ligacdo com a estratégia de
operagOes e de negocios € defendida por Williams (1995), onde foi investigada a relacao
da performance das empresas com as definicdes estratégicas. E defendido em seu estudo
a importancia que existe na execucdo de estratégia para operagdes como forma de
responder e apoiar a estratégia de negdcio em uma empresa. O autor contextualiza sua
ideia ao dizer que “estratégia é a maneira pela qual a unidade de negdcios distribui seus
recursos e usa efetivamente os pontos fortes de suas operagoes para complementar a
estratégia de negocios” (1995, p. 40).

O autor Fiorentino (2016) desenvolve investigacao voltada para o modo como as
empresas devem direcionar suas estratégias operacionais no mundo atual. E apresentado
no estudo que o grande desafio da atualidade é que a competicao entre empresas é cada
vez mais acirrada. A concep¢ao do autor é que as empresas precisam buscar
constantemente maneiras para conseguir obter vantagem competitiva em seu setor para
lidarem com o mercado atualmente.

Na sequéncia da investigagao, o Fiorentino (2016) defende que existem duas
abordagens diferentes para alcangar a tao buscada vantagem competitiva. Uma delas é
voltada para as empresas que buscam vantagem através da gestao de seus custos, e a

outra é para as empresas que buscam vantagem através da diferenciagao.
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A vantagem através do custo existe em casos em que o negdcio consegue gerir
processos de forma a buscar a diminuicdo de seus custos para que assim consigam
margens melhores em suas vendas. Para isso, o autor defende que as empresas precisam
buscar maior eficiéncia na gestdo de suas operagOes e através da criagao de uma cadeia
de valor diferente de seus concorrentes onde consigam custos menores.

No caso do foco para obter vantagem ser a diferenciagao, o Fiorentino (2016)
defende que as empresas devem buscar performance superior para seus processos
operacionais e identificar mudancas necessarias nos processos para que consigam
transferir para os produtos ou servigos funcionalidades e outras caracteristicas que
agreguem valor ao mesmo.

Para ambas as abordagens é reconhecido que tornar as operagdes mais estratégicas
€ o caminho para que as empresas consigam atingir os resultados almejados.

O estudo de Fiorentino (2016) ainda analisa que no momento atual da sociedade,
se tornou evidente a mudanc¢a na forma como as empresas conduzem determinados
processos. A énfase nesta visao esta relacionada a processos que normalmente eram
realizados internamente nas empresas, mas que nos dias de hoje sao terceirizados de
forma ja percebida como comum. A explicagdo do autor é que as empresas estdo
acreditando cada vez mais que a colaboracao entre diferentes empresas, contribui para
melhores desfechos para os processos de desenvolvimento e pesquisa para a inovagao
em negodcios.

E analisado ainda que a decisio da abordagem voltada para a vantagem
competitiva, deve influenciar nas decisoes relacionadas a terceirizacao de atividades para
empresas. Os gestores precisam analisar quando a melhor escolha é produzir e realizar
um processo internamente, e quando terceirizar ou comprar se torna mais interessante
para seu negdcio. A decisao pela terceirizagao ou compra deve ser baseada em casos em
que empresas externas apresentam capacidade superior que irdo auxiliar no

cumprimento dos objetivos do negdcio.
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O autor contextualiza essa ideia explicando que negocios devem utilizar a
perspectiva de fronteira para estabelecer suas estratégias operacionais. A perspectiva de
fronteira se trata de identificar onde existe a possibilidade de terceirizagao e analisar o
impacto de tal decisdo. Ainda assim, é exposto que as empresas precisam ponderar seus
processos a fim de identificar quais sao os mais importantes para a estratégia geral da
organizacao e dar maior foco para as atividades com maior capacidade de influenciar em
resultados voltados para as metas organizacionais.

Para Fiorentino (2016), existem trés etapas essenciais para a gestao estratégica de
operagoOes: andlise, selecao e redesenho. De acordo com o autor, a funcao da estratégia de
operagoOes € de otimizar desempenho e agregar valor para processos.

A primeira etapa de analise, se trata do processo de compreender todos os
processos e atividades que sao executadas em uma empresa, 0 mapeamento destes para
identificar as relagoes existentes, e por fim identificar onde existe espago para mudangas,
que podem ser mudangas para corrigir problemas ou para melhorar o desempenho de
processos. Ja a etapa de selecdo trata-se de categorizar os processos e atividades como
sendo realizados internamente, externamente ou de forma conjunta com uma fonte
externa. Por fim, para a terceira etapa de redesenho, o autor explica que é a etapa onde
sao estabelecidos os processos a serem alterados para que seja alcangado o desempenho
esperado.

Por fim, em sua obra, o autor contextualiza sua visao referente a gestao estratégia
de operac¢des como sendo uma atividade complexa que deve ser baseada em outras
decisOes estratégicas de uma organizacao. A sua ideia central é de que as empresas
precisam voltar sua atengao para as fronteiras existentes para que possam atingir uma
visao inovadora para as operagdes. Através da andlise de onde existem tais fronteiras, e
da comparagao das diferentes perspectivas, se torna possivel gerir a estratégia de

operagdes com visOes inovadoras.
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De acordo com as referéncias aqui apresentadas, compreende-se que a estratégia
de operagdes possui forte impacto na gestao das atividades operacionais para que essas
deem auxilio para uma empresa atingir seus objetivos. Apesar de diferentes visoes
apresentadas por cada autor, todas assemelham-se no facto de que a estratégia de
operagoOes se volta para o desenvolvimento é inovacao de atividades essenciais para um
negdcio, de forma a ser um fator determinante e essencial para a execucao da estratégia

de negdcio.

2.2 Pandemia da COVID-19 e seus impactos

A pandemia da COVID-19 abalou o mundo em 2019 e segue sendo pauta até a data
de finalizagao deste estudo. Ao redor de todo o mundo, ficou evidente o impacto em
diferentes pilares da sociedade como aspetos sociais e economicos.

A COVID-19 trata-se de uma doenca que leva a infe¢ao das vias respiratdrias causada
pelo virus SARS-COV2 e apresenta alto indice de transmissibilidade (Schuchmann, 2020).
Por conta de suas caracteristicas, a doenga acabou por se tornar uma pandemia no mundo
e impactou intensamente a forma como as pessoas viveram suas vidas nos ultimos
tempos.

Este capitulo ird abordar os dados relacionados a pandemia da COVID-19 até a
presente data no mundo, apresentando dados especificos de Portugal e do Brasil por se
tratarem dos paises investigados neste estudo. O intuito é de identificar as diferengas
entre as medidas publicas executadas pelos respetivos governos de cada pais e qual o

impacto registrado para a economia em cada um dos paises.

2.2.1 A evolugao da pandemia
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O conhecimento da existéncia da doenca ocorreu apos a identificacao de 27 pessoas
infetadas com o mesmo virus, onde todos estavam ligados a pessoas que frequentaram o
um mercado grossista de frutos do mar e animais vivos em Wuhan na China (European
Lung, 2020). A COVID-19 foi primeiramente identificada no final do ano de 2019, na
provincia de Hubei, em Huwan na China, com o conhecimento de um surto de
pneumonia com causas nao identificadas (OMS, 2020)

Apods os responsaveis pela saude do pais estarem cientes sobre a existéncia do
surto, inicialmente nao houve medidas tomadas, por conta do baixo nimero de casos
registado no inicio. Com o passar do tempo, sem medidas restritivas, passou a ser
registado cada vez maior numero de casos de pessoas infetadas, o que levou o pais a ter
de tomar agOes para conter a transmissdao da doenga. No inicio do ano de 2020, no dia 30
de janeiro, a Organizacao Mundial de Satide (OMS) emitiu alerta para o mundo de que a
situagao ocorrida na China ja era identificada como uma emergéncia de saude publica e
preocupacgao internacional (OMS, 2020). Nesta situagao, a OMS identificou que ja havia
mais de 10 mil casos de COVID-19 na China, e apds duas semanas o numero de casos
identificados ja havia saltado para mais de 74 mil na China e mais de 900 casos em 25
paises diferentes.

De acordo com o Servi¢o Nacional de Saude (SNS, 2020) foi no dia 11 de margo de
2020 que o Diretor-Geral da OMS declarou que a epidemia da COVID-19 agora passaria
a ser considerada uma pandemia. A nova caracterizacao da situacao de satide se deu por
conta de nesta data ja serem registados mais de 118 mil casos ao redor do mundo,
presentes em 114 paises diferentes. O portal SIC Noticias (2020) explica que “O termo
pandemia é usado para descrever situagdoes em que uma doenga infeciosa ameaca muitas
pessoas a0 mesmo tempo e no mundo inteiro”.

A declaragao da OMS fez com que os governos de todos os paises do mundo se
vissem obrigados a estabelecerem medidas drdasticas para que fosse controlado a

transmissao do virus na populacao (Kraemer, 2020). A partir deste momento, a populacao
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passou a lidar com medidas restritivas de locomogao e contato entre pessoas para que
fosse contido o aumento exponencial de casos que estavam a ser registados.

De acordo com o Servigo Nacional de Saude (SNS, 2020) os principais sintomas da
COVID-19 sao: Febre, tosse, dores de cabeca, dores no corpo, dificuldades respiratdrias,
perda total ou parcial do olfato e perturbal¢ao ou diminuigao do paladar, e em casos mais
graves pode ocasionar pneumonia grave com insuficiéncia respiratoria aguda, e eventual
morte. Tais caracteristicas da doenga reforgaram a importancia da necessidade de
medidas para proteger a populacao.

Como sendo as primeiras medidas tomadas por paises, Reis-Filho e Quinto (2020)
explicam que houveram decisdes voltadas ao distanciamento social, proibicao de eventos
e fechamento de locais com grande fluxo de pessoas, como shoppings, escolas, grandes
mercados, entre outros. Sem surtir efeito no aumento de casos registado, se passou entao
em alguns paises a adotar o isolamento social, com a proibi¢ao de circulagdo para a
populacdo com o intuito de reter novos casos (Oliveira, 2020)

A sociedade entao sentiu o impacto destas medidas. De acordo com Couto,
Barbieri e Matos (2021) as pessoas tiveram de lidar com novos habitos relacionados a
higiene, medidas de distanciamento fisico, na forma de se relacionar com pessoas, de
trabalhar, do convivio familiar, de consumir e de entretenimento.

O ano de 2020 acabou com a pandemia a ocorrer ao redor de todo o mundo e ainda
sem a existéncia de vacina para a populagao. O impacto econdmico neste ano foi evidente
para a grande maioria dos paises. Foi registado aumento na taxa de desemprego e a
estimativa é de que a economia global teve uma retragao de 4,4% ao final de 2020, maior
numero registado desde a Grande Depressao dos anos 1930 (BBC, 2021).

Até a data de 13 de agosto de 2021, o mundo ja registou mais de 206 Milhoes de
casos da COVID-19. O namero elevado de casos foi reflexo de quase dois anos em que a
sociedade enfrenta este momento dificil. Durante o passar deste tempo, foram nos meses

de Janeiro e Abril de 2021 os maiores numeros de casos positivos identificados de
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COVID-19. Até o momento foram registados mais de 4 milhdes e 300 mil 6bitos causados
pela doenca (OUR WORLD IN DATA, 2021).

De acordo com a OMS (2019), somente através de vacinagao da populagdo contra
o virus seria possivel controlar os nimeros da pandemia. A OMS defendeu ainda no ano
de 2019 que “o acesso equitativo a vacinas seguras e eficazes é fundamental para acabar
com a pandemia de COVID-19, por isso € extremamente encorajador ver tantas vacinas
sendo comprovadas e entrando em desenvolvimento”. Foi defendido ainda pela OMS
que apesar da vacinagdo ser a principal ferramenta para mudar a situagao pandémica, é
evidente que em breve ainda nao serd possivel deixar de lado o uso de mascara, questoes
higiénicas e o distanciamento fisico.

Foi no dia 8 de dezembro de 2020 que a primeira pessoa recebeu a vacina contra a
COVID-19. Este foi o momento em que foi dado ao mundo um novo ar de esperanga para
que fosse combatida a pandemia existente. O marco histdrico ocorreu no Reino Unido,
onde a primeira pessoa a receber a vacina foi Margareth Keenan, uma senhora de 90 anos
na Inglaterra (Portal de Noticias G1, 2020).

Através de andlise dos dados da Our World in Data (OWD, 2021) os paises até o
momento que apresentam maior numero de vacinas administradas sao: China, India,
Estados Unidos, Brasil e Japao. O niimero de vacinas administradas nao é utilizado como
referéncia para analisar o avang¢o de um pais frente ao processo de vacinacao, uma vez
que o0s paises que aparecem nas primeiras coloca¢does possuem populagdes maiores do
que grande parte do mundo, fazendo com que o nimero nao possa ser utilizado como
comparativo frente a outras nagoes.

Uma andlise melhor de tal informacdo € feita através da porcentagem da
populacao de um pais que ja recebeu a vacina por completo. Quando se analise este dado,
paises com populagdes menores despontam no ranking, tendo Gibraltar e Malta
apresentando as maiores taxas, mas através deste dado que ¢ mais bem indicada a

evolucao do processo em cada pais. Como exemplo direto para este estudo, Portugal é o
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decimo nono pais com a maior percentagem da populagao totalmente imunizada
(63,84%), e no caso do Brasil (22,66%) que ¢ o quarto pais com mais vacinas
administradas, nao se encontra entre os 50 paises com maior percentagem (OWD, 2021).
O mundo agora se encontra na busca pela imunizagao de sua populacgao. Porém, a
realidade de todos os paises nao ¢ a mesma. The Guardian (2021) detalha que “dez paises
administraram mais de 75% de todas as vacinas contra a covid-19. Ao mesmo tempo,
mais de 130 paises nao receberam uma tinica dose”, o que demonstra que serd necessario
a cooperacao entre as nagoes para que seja possivel alcangar a imunizacao de todos.
Apesar do cendrio de incerteza com relacdo a quando poderemos voltar a
normalidade em nossas vidas, a sensagao € de evolugdo constante no processo de
vacinagao. Ja é conhecido que existe o caminho certo para alcancarmos este objetivo, a
imunizacao da populagao, resta agora a cooperacao de todos para que esse momento

chegue o mais breve possivel.

2.2.2 Covid-19 em Portugal

No dia 2 de mar¢co de 2020 foram identificados os primeiros dois casos
confirmados de COVID-19 em Portugal. O Primeiro-Ministro Anténio Costa no dia 13 do
mesmo meés decretou o primeiro estado de alerta no pais. Essa decisao tratava-se de
decretar o fechamento de estabelecimentos de ensino, devido o rdpido aumento no
numero de casos registrados. Foram estabelecidas ainda medidas restritivas para a
entrada e saida de pessoas para outros paises que apresentavam situa¢ao preocupante,
como a Italia e Espanha (JN, 2021).

Ainda no més de marco foi determinado pelo Presidente da Republica Marcelo
Rebelo de Sousa, o primeiro estado de emergéncia decretado para o pais. Com o estado

de emergéncia, surgiram as primeiras medidas de restri¢ao para a populagao portuguésa,
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com o confinamento obrigatorio, restricdes de circulacdo nas vias publicas,
obrigatoriedade do teletrabalho e o encerramento dos comércios, de acordo com o Jornal
de Negdcios (JN, 2021). Os tnicos comércios que mantiveram suas atividades, por se
tratar de comércios essenciais para a populacdo, foram os mercados, farmadcias, bombas
de gasolina e restaurantes em regime de take-away. Até o final do més de margo, ja
existiam mais de 7 mil casos de infeccao pela COVID-19 confirmados no pais.

O estado de emergéncia decretado em Portugal durou 15 dias, até que foi revista
a situagao para que fosse estabelecido se as medidas deveriam ser continuadas. De acordo
com a Constituicdo da Republica Portuguesa com o artigo 19, ponto V, estados de
emergencia s6 poderiam ser estabelecidos por 15 dias, com a possibilidade de renovacgao
do mesmo (Constitui¢ao da Reptuiblica Portuguesa, 1976).

Com a pandemia se tornando uma realidade a ser enfrentada no pais, apos os
primeiros 15 dias de estado de emergéncia, em 2 de abril o estado de emergéncia foi
renovado para a populacdo portuguesa. Neste momento o Pais teria novas medidas de
restricao de locomocgao entre concelhos para que fosse evitado os encontros familiares na
época de Péscoa, junto ao fechamento de aeroportos para voos internos. Este primeiro
estado de emergéncia decretado perduraria até a o dia 2 de Maio de 2020, onde foi
alterado para situacao de calamidade, onde as restricdes foram mantidas mas com
alteragOes com relacao ao deslocamento da populacao dentro do pais (JN, 2021)

Durante o verdo de 2020 Portugal apresentava baixo ntiimero de novos casos
registados e passou a diminuir as restri¢gdes para a populagao, mas este ainda nao seria o
fim de medidas restritivas para o pais. No més de novembro seria estabelecido
novamente o estado de emergéncia, que desta vez teria fim somente no més de abril de
2021, completando seis meses com restri¢des para todo o territério nacional portugués.
Até hoje, este foi o maior periodo registado com estado de emergéncia devido a pandemia

da COVID-19 em Portugal (Jornal de Abrantes, 2021).
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Ao decorrer do estado de emergéncia que teve inicio em novembro, de acordo com
a SIC Noticias (SIC, 2020) no dia 27 de dezembro de 2020 a vacinagao foi iniciada em
Portugal e em muitos outros paises europeus. Nesta data, mais de 4 mil doses da vacina
foram aplicadas na populagao portuguesa. Apesar do inicio do processo de vacinagao,
especialistas alertavam sobre a importancia de se manter as regras para a populagao até
que fosse alcangada a imunidade de grupo (70% da populagao totalmente vacinada).

Até a presente a presente data, Portugal ja administrou mais de 6 milhdes de doses
de vacina da COVID-19. Neste momento existe mais de 63% da populagao que se
encontra totalmente vacinada (OUR WORLD IN DATA, 2021). O governo anunciou no
dia 29 de julho de 2021 o plano de desconfinamento para a populacdo, detalhando 3 fases
que dependem da percentagem da populacdo completamente vacinada no pais. No
momento, a 12 fase esta a ocorrer, e as proximas duas estao planejadas para inicio no més
de setembro e outubro respetivamente (SNS, 2021).

De acordo com o Banco de Portugal Eurosistema (BPstat, 2021) “O PIB é um dos
principais indicadores da economia e mede o total da atividade econdmica realizada num
pais num determinado periodo de tempo”. No caso de Portugal, o ano de 2020
apresentou queda de 7,6% para o Produto Interno Bruto (PIB). O grande fator impactante
para a queda do PIB no ano foram os efeitos da pandemia da COVID-19 com relagao ao

consumo interno, importagdes e exportacoes para Portugal (BPstat, 2021).

2.2.3 Covid-19 no Brasil

No dia 26 de fevereiro, foi identificado o primeiro caso de COVID-19 no Brasil, na
cidade de Sao Paulo. O primeiro infetado foi um homem de 61 anos que havia voltado de

viagem para Lombardia, na regiao norte da Italia (Agéncia Brasil, 2020).
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Apods o decorrer do primeiro meés, o Brasil apresentava mais de 4 mil casos
confirmados da doenca (OWD, 2021). No més de abril, o Supremo Tribunal Federal
estabeleceu que os Governadores e Prefeitos teriam poderes para estabelecer medidas
restritivas no combate ao COVID-19. De acordo com O Globo (O Globo, 2020), com
relacdo aos governadores e prefeitos, ¢ dito que “Eles podem determinar
temporariamente o isolamento, a quarentena, o fechamento do comércio e a restrigao de
locomogao por portos e rodovias”, porém o Governo Federal também poderia definir
medidas a serem tomadas em todo o territorio nacional.

Neste periodo inicial, foi constatado que o governo federal, chefiado pelo
Presidente Jair Bolsonaro, nao estava de acordo com a existéncia de medidas restritivas
no Pais, visao diferente de parte dos Governadores e Prefeitos do pais que ja tinham
estabelecido medidas para seus territdrios. De acordo com o portal de noticias G1, (G1,
2020), o Presidente criticou o isolamento social com o argumento de que era necessario
preservas a atividade econdmica no pais, e com isso preservar os empregos.

O Presidente Jair Bolsonaro veio diversas vezes a dar opinides polemicas com
relacdo a pandemia da COVID-19. A BBC Brasil (BBC, 2020) analisa que “Desde o inicio
da pandemia do novo coronavirus, o presidente Jair Bolsonaro vem minimizando a
gravidade da covid-19 e passando a populacdo mensagens que contradizem as
orientagdes das autoridades de satide”, o que fez com que se tornasse ainda mais dificil
o combate a pandemia no pais.

Até a presente data, em 13 de agosto de 2021, foram confirmados mais de 20
milhoes e 350 mil casos de COVID-19 no Brasil, e mais de 568 mil mortes (OWD, 2021).
O pais sofreu com os impactos da pandemia, a dificuldade do rastreamento, a falta de
estrutura e a desigualdade social foram fatores que contribuiram para o descontrole
ocorrido (CNN, 2020).

O processo de vacinagao teve inicio no dia 17 de janeiro de 2021 e até a presente

data, foram administradas mais de 165 milhdes de doses da vacina, existindo no pais
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22,3% da populagao que esta totalmente imunizada contra a doenga. Durante o inicio do
processo de vacinagao, foi constatado que seria necessario um ritmo mais acelerado para
que a populagao possa voltar a normalidade dentro de um periodo razoavel. Até o final
do primeiro més de vacinagao, a BBC Brasil (2021) analisou que com a velocidade que o
processo estava a ser realizado, demoraria mais de quatro anos para que fosse alcancado
a imunidade de grupo.

A Forbes (2021) analisa que o PIB do Brasil apresentou queda de 4,1% no ano de
2020. A queda foi motivada pelo impacto da COVID-19 no mercado brasileiro, com o
registo de diminui¢do de consumo por parte da populacdo, e diminuicao de atividades

de importacao e exportacao.
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Capitulo 3

3. Metodologia

Apos a apresentacao do referencial tedrico com as reflexdes de autores acerca dos
temas de estratégia de negodcio e de estratégia de operagdes, das principais técnicas
utilizadas para a execugao e também dos fatos evidenciados com relagao a pandemia da
COVID-19, o estudo tem seguimento com a apresentacao da metodologia a ser utilizada.
O objetivo do capitulo é de desenvolver a conexdo das informagoes tedricas com os dados
empiricos, sendo apresentado o objetivo da tese, o ensaio preliminar das entrevistas, o
meétodo utilizado para a coleta de dados, a caracterizagdo das amostras e a forma como
foi elaborada a exploragao dos dados das entrevistas. Assim, serd demonstrada a

metodologia utilizada para obter os dados que serao analisados posteriormente.

3.1 Objetivos da tese

O objetivo central deste estudo ¢ de identificar os impactos que a pandemia da
COVID-19 teve em negdcios de micro, pequeno e médio porte em Portugal e no Brasil,
ao analisar as altera¢des motivadas pelo cendrio na defini¢ao das estratégias de negocio
e de operagoes. O intuito da pesquisa €, primeiramente, compreender a percepcao das
empresas com relacdo aos impactos da pandemia para seus negdcios, e quais foram as
mudangas realizadas internamente para lidar com a situagdo. Em paralelo, busca-se
compreender a visao das empresas sobre a gestao voltada para o pensamento estratégico,
se existe este tipo de atividade interna e como sao realizadas. Por fim busca-se analisar

se existiram estratégias emergentes aplicadas durante o periodo da pandemia, quais
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foram essas, quais eram os objetivos e qual a percepgao das empresas com relacdo aos

resultados obtidos.

Com a andlise destas informagoes, posteriormente sera realizada comparagao
entre as respostas obtidas por empresas de Portugal e do Brasil, sendo este, outro objetivo
do estudo. A intencao, assim, é de buscar compreender se as diferencas que existiram
com relagao a pandemia nos dois paises, tiveram algum impacto para a gestao dessas

empresas.

Desta forma, o processo de pesquisa definido possibilita responder a questao de
investigagao: Qual o impacto da pandemia da COVID-19 para a a estratégia de negdcio e

de operacoes para PMEs de Portugal e Brasil?

Para responder a questao, foram definidos os objetivos com essa investigacao, que

sao divididos em quatro diferentes aspetos, conforme apresentado abaixo:

1. Como é realizado o processo de planejamento de estratégia de negdcio e
estratégia de operacdes em pequenas e médias empresas?

2. Qual foi impacto da pandemia da COVID-19 para as empresas e quais mudangas
foram realizadas nas estratégias de negocio e de operagdes para lidar com o
cenario?

3. Qual a diferenga, e se existe tal diferenga, entre o impacto da pandemia, as
medidas tomadas e os resultados obtidos por empresas de Portugal e do Brasil?

4. Existe algum padrao nas alteragOes estratégicas que demonstraram maior
eficiéncia frente ao impacto da pandemia para as empresas e quais foram essas
alteragoes?

3.2 Método utilizado para coleta de dados

3.2.1 Ensaio preliminar
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Para a elaboragao do método de coleta de dados a ser utilizado para este estudo,
foi realizado inicialmente um ensaio preliminar com a Empresa D, que sera apresentada
com maiores detalhes posteriormente. Nesta primeira etapa, que nao contou com a
gravacao e transcri¢ao da conversa, foi realizado uma entrevista casual sem guiao, onde
foi abordado assuntos relacionados ao tema para que fosse possivel compreender a

natureza dos dados que seriam analisados posteriormente.

Através do ensaio preliminar, o debate teve como foco uma visao geral de
pequenas e médias empresas, e nao apenas sobre o negocio do entrevistado. O intuito
com isso era adquirir conhecimento e trocar ideias com relagao ao tipo de informacgoes

que viriam a ser adquiridas posteriormente nas entrevistas.

Durante este ensaio, os principais pontos debatidos foram o impacto que a
pandemia da COVID-19 teve para negocios PME’s (Pequenas e médias empresas), os
desafios enfrentados por empresas neste periodo, os impactos nas decisdes estratégicas
de negocio e operacionais e por fim o impacto nos resultados obtidos até o momento

atual.

Através das respostas obtidas, foi definido que seria utilizado o método qualitativo
como forma de metodologia para o estudo. Esta definigao se deu por conta da percegao
de que o tipo de informagao que seria recebido através do processo de entrevistas, seria
mais detalhado e amplo. Com isso, o objetivo foi de conceder maior abertura aos
entrevistados para darem suas opinides e visdes com relagao aos seus negocios frente ao

tema deste estudo e, assim, possibilitar uma melhor aquisi¢ao de dados e andlise futura.

3.2.2 Entrevista
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Como método para esta investigacao, foi utilizado o formato de entrevistas. Quivy
& Campenhoudt (2005) explicam que este método possibilita a obtencao de informacdes
mais detalhadas, por conta de viabilizar ao entrevistado o espago para expressar suas
opinides fundamentadas em suas experiéncias e entendimentos acerca de um tema,
criando assim campo para que suas respostas sejam analisadas posteriormente de forma

objetiva e assertiva.

De acordo as diretrizes de Quivy & Campenhoudt (2005), a obten¢ao de dados
deste estudo foi realizada de forma semiestruturada. Para este processo, foi utilizado
como auxilio um guido, elaborado pelo entrevistador, para que todos os pontos
entendidos como importantes para a andlise fossem abordados durante o contacto. A
analise neste estudo, conforme defendido anteriormente, se volta para o entendimento
do impacto da pandemia da COVID-19 para a definicao de estratégias de negocio e
operacionais e na busca de comparagdes entre casos de PME’s com atividade em Portugal

e no Brasil.

O guido utilizado para o processo das entrevistas se encontra no Anexo 1. Este é
constituido por seis partes: dados sobre o entrevistado e sua empresa, para que fosse
caracterizada a amostra; processo da defini¢do da estratégia de negdcio; compreensao da
definicdo de estratégia de operagdes; aos impactos da pandemia da COVID-19 para o
negdcio; as mudangas com relacdo a estratégias de negocio e operacionais realizadas
durante o periodo da pandemia; percep¢ao da natureza dos resultados obtidos, sem ser

abordado dados concretos sobre valores e; a prospeccao para o periodo pos-pandemia.

Para a angariacao dos participantes, foi realizado o envio de e-mails e contacto via
Linkedin durante o més de maio de 2021. Nesta primeira comunicagao, foi explicado o
tema do estudo, a importancia do mesmo e realizado o convite para a participagao de
entrevista a ser realizada de modo virtual, por conta das restri¢des existentes devido o

momento da pandemia. Para os casos de entrevistas com empresas do Brasil, por conta
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da impossibilidade de deslocamento para a realizagdo das entrevistas e devido as
restrigoes existentes, foi sugerido também o contacto virtual. Junto a este primeiro
contacto foi encaminhado um resumo com relacao aos temas a serem abordados e
informacoes referente a confidencialidade, anonimato do entrevistado e sua empresa e,

sobre a utilizagao dos dados para andlise e elaboragao do estudo.

As entrevistas ocorreram via video chamadas entre os dias 07 de junho e 12 de
julho de 2021. Essas foram gravadas com o consentimento dos entrevistados e,
posteriormente, transcritas e arquivadas. Os nomes dos entrevistados e de suas empresas
apresentados neste estudo foram alterados, com a utilizagdo de nomes ficticios para a

elaboracao de referéncias aos mesmos, respeitando a norma de anonimato.

3.3 Caracterizacao das amostras

A seguir da elaboracdo do formato das entrevistas, deu-se e inicio a defini¢ao da
natureza das empresas a serem entrevistadas para que fosse possivel a obtencao de dados

relevantes para o tema.

O tipo de amostra definido foi o de PME’s por conta da maior facilidade do contato
com empresas que se enquadram nessa caracteristica e, por acreditar que seria possivel
que os entrevistados estivessem mais familiarizados com as questoes estratégicas de seus
negocios. A amostra por fim trata-se de seis empresas no total, sendo trés delas sediadas
em Portugal e as outras trés no Brasil, mais especificamente duas na cidade de Lisboa,

uma na cidade do Porto (Portugal) e trés na cidade de Sao Paulo (Brasil).

A escolha da amostra ocorreu também pelo contexto da pandemia neste momento.
O impacto na economia nos dois paises estudados foi evidente, e assim, diversos setores

de negdcios foram impactados. A escolha de pequenas e médias empresas como amostra
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foi tomada para que fosse analisado o impacto que negdcios dessa natureza tiveram até

o momento com a pandemia da COVID-19.

Apbs a decisao da caracteristica da amostra, buscou-se as diretrizes estabelecidas
em cada um dos paises para que empresas estejam enquadradas no porte de empresas
definido. Assim, foi relatado a diferenca na classificagao para empresas em Portugal e no

Brasil, conforme explicado a seguir respetivamente.

De acordo com o Instituto Nacional de Estatistica (INE, 2015), o Decreto-Lei n.°
372/2007, de 6 de novembro, estabelece que as micro, pequenas e médias empresas (PME)
em Portugal, sao constituidas por negdcios que tenham menos de 250 empregados e que
possuem volume de negdcios anual menor do que 50 milhdes de euros. As pequenas
empresas sao aquelas com as mesmas caracteristica com relagio ao numero de
funcionarios, mas que apresentam volume de negdcios inferior a 10 milhdes de euros, ja
as microempresas, empregam até 10 funcionarios e o volume de negdcios deve ser de até

2 milhoes de euros.

No caso do Brasil, as diretrizes diferem para empresas voltadas para o comércio e
servicos e para as voltadas para o setor industrial. Como as amostras deste estudo sao
empresas voltadas para o comércio ou servigos, aqui serdo apresentadas as caracteristicas

destas apenas.

De acordo com o Portal da Industria (2021) as empresas de médio porte
apresentam volume de negdcios de até 300 milhdes de reais e empregam de 50 a 99
funciondrios, ja as pequenas empresas possuem volume de negdcios anuam de até 4,8
milhdes de reais e empregam de 10 a 49 pessoas e no caso das microempresas, o volume

de negdcios é de até 360 mil reais e empregam até 9 pessoas.

Por conta de os dados financeiros das empresas nao ter sido abordado no processo

das entrevistas, foi considerado entao o ntiimero de funciondrios para caracterizar as
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mesmas. Todas as amostras utilizadas para este estudo se enquadraram nas

caracteristicas descritas até entao para que fossem utilizadas para andlise.

3.4 Exploracao dos dados das entrevistas

A forma como a entrevista foi elaborada, em seus diferentes grupos de perguntas,
tinham como intuito possibilitar a futura exploragao e andlise dos dados obtidos. O
estudo dos dados qualitativos é realizado de forma a buscar semelhancas e diferengas nas
respostas dos entrevistados, e também na busca de possiveis tendéncias que se encontrem
em diferentes respostas. Desta forma, o intuito com a exploracao dos dados é perceber as

opinides e a¢des das empresas com relacdo ao tema deste estudo.

O objetivo da andlise dos dados obtidos com as entrevistas é de possibilitar a
confrontacao das opinides recebidas com relacao ao conteudo apresentado, referente a
importancia das decisdes estratégicas de negocio e de operacdes, defendidas no
referencial tedrico. Bardin (2009) defende que é fundamental a andlise do contetido das
respostas no processo de entrevistas para que se possa assimilar e interpretar o objeto de

pesquisa de forma efetiva.

Desta forma, foi elaborada inicialmente a projecao da andlise dos dados obtidos
através das entrevistas, dividindo pelos seis grupos de perguntas do guido apresentados
anteriormente. Cada um destes grupos teve o intuito de obter os dados para responder
os quatro objetivos deste estudo apresentados anteriormente, com o intuito de, por fim,

possibilitar a resposta da questao de investigagao.

Conforme mencionado, as entrevistas acompanharam o guido. Para obter

informagoes para o primeiro objetivo do estudo (Como é realizado o processo de
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planejamento de estratégia de negocio e estratégia de operagdes nas empresas?) foram
utilizados o segundo e o terceiro grupos de perguntas do guiao. Para o segundo objetivo
(Qual foi impacto da pandemia da COVID-19 para as empresas e quais mudancgas foram
realizadas nas estratégias de negocio e de operagdes para lidar com o cendrio?), o quarto

e quinto grupo de perguntas.

Ja para o terceiro objetivo (Qual a diferenca, e se existe tal diferenga, entre o
impacto da pandemia, as medidas tomadas e os resultados obtidos por empresas de
Portugal e do Brasil?), serdo confrontadas as respostas dadas do quarto grupo até o sexto
grupo de perguntas, comparando as respostas das empresas de Portugal e do Brasil. Para
o quarto e ultimo objetivo da investigagdao (Existe algum padrdao nas alteragoes
estratégicas que tiveram maior eficiéncia frente ao impacto da pandemia para as
empresas, e quais foram essas altera¢des?) serdo utilizados o quarto e quinto grupo de

perguntas.

Conforme apresentado anteriormente, as empresas que participaram das
entrevistas foram selecionadas e convidadas durante o processo de elaboracao deste
trabalho. Por conta da amostra a ser analisada ndo contemplar o nuimero total de
empresas que se enquadram nas diretrizes estabelecidas, ndao se pode generalizar as

conclusoes a serem apresentadas neste estudo (Fulcher & Scott, 2007).
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Capitulo 4

4. Analise e discussao de resultados

No capitulo anterior foi explicado como foi elaborado o processo de pesquisa para
este estudo. Anteriormente também foi abordado o estudo de referéncias bibliograficas
relacionadas ao tema da pesquisa, com o intuito de possibilitar uma melhor andlise acerca
do tema. O guido para as entrevistas foi elaborado com perguntas a serem realizadas aos
entrevistados em entrevista semiestruturada para que os dados fossem obtidos. As
entrevistas possibilitaram a obtencao de informagoes acerca do impacto da pandemia da
COVID-19 para pequenas e médias empresas de Portugal e do Brasil e o impacto para as
decisOes de estratégia de negdcio e de operacdes.

Para a andlise das entrevistas foi buscado, primeiramente, a opinido dos
entrevistados com relacdo as defini¢cdes de decisdes estratégicas da organizagao,
passando para o entendimento do impacto da pandemia e, por fim, compreender a
opinidao do entrevistado com relagdo ao impacto da pandemia para essas decisoes
estratégicas e, de que forma as mudangas auxiliaram a empresa a lidar com a realidade
que estavam presenciando.

Seguindo a andlise deste estudo, serd analisado as possiveis diferencas e
semelhancas dos dados obtidos para empresas de cada um dos paises em questao. Todas
as etapas de andlise dos dados tém o intuito de buscar compreender as mudangas
realizadas com relagao a decisoes estratégicas e de que forma essas decisdes ajudaram a
mitigar os impactos da pandemia para os resultados de suas empresas e de apresentar
estudo comparativo entre os casos de Portugal e do Brasil.

Desta forma, ao longo deste capitulo, serd abordado a caracterizagao da amostra e

a caracterizacao das empresas, assim como a andlise das respostas obtidas em cada grupo
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de perguntas do guido. Simultaneamente com a andlise das respostas, sera realizada a
comparacao das respostas obtidas para os casos de cada pais através do processo de

entrevistas realizado.

4.1 Apresentacao e analise de dados

A amostra deste estudo é constituida por seis individuos representantes de seis
empresas diferentes que se enquadram na caracteristica de serem pequenas e médias

empresas com atividade em Portugal e no Brasil.

4.1.1 Caracterizacao da amostra

Como amostra desta pesquisa, a composigao trata-se de seis entrevistados no total,
sendo trés deles de Portugal e trés do Brasil. Com relagao ao sexo dos entrevistados,
quatro deles sao do sexo masculino e dois do sexo feminino (Tabela 1).

Com relacao a posicao profissional exercida dos entrevistados, a pesquisa teve
como intuito entrevistar funciondrios que tenham ligagcdo com questdes administrativas
da empresa. No total, trés deles sao sdcios proprietarios das empresas e trés deles sao
funciondrios que trabalham com assuntos relacionados a gestao administrativa, sendo
um analista de controlo de gestdo, um gestor administrativo e uma analista

administrativa e financeira.

Entrevistado Idade Género Empresa Cargo
(anos)
Alberto 35 anos Masculino 1 CEO e socio fundador
Carlos 25 anos Masculino 2 Analista de Controlo de Gestao
Marcos 29 anos Masculino 3 Sécio Fundador
Maria 57 anos Feminino 4 Sécio Fundador
Fagner 26 anos Masculino 5 Gestor administrativo
Natasha 31 anos Feminino 6 Analista administrativo e Financeiro
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4.1.2 Caracterizacao das empresas

O inicio das entrevistas foi elaborado com perguntas para caracterizar tanto os
entrevistados como suas empresas, onde foi questionado o ano de fundagao da empresa,
o setor que se enquadra, e a quantidade de funcionarios empregados pela empresa. Aqui
serao apresentadas as caracteristicas das empresas de acordo com os dados obtidos
durante as entrevistas.

Primeiramente falando das empresas entrevistadas em Portugal, a Empresa 1
trata-se de uma empresa fundada no ano de 2019 que tem suas atividades no setor de
midia e e-commerce, trabalhando com a realizacao de eventos esportivos e venda de
produtos voltados para o desporto, e conta com quatro funcionarios. No caso da Empresa
2, é uma empresa fundada em 2013 do setor de turismo, que atua com no ramo de aluguer
de autocaravanas e conta com cerca de cem funciondrios. Ja a empresa 3, € uma empresa
fundada em 2018 no setor de restauragao e conta com a presenga de seis funciondrios.

No caso das empresas que aqui representam o Brasil, a Empresa 4 foi fundada no
ano de 2018 e participa do setor de E-commerce de objetos de decoragdao, com a presenca
de doze funciondrios. Ja a empresa 5, foi fundada no ano de 2018 e é ativa no setor de
retalho online de produtos encontrados em mercados e conta com oitenta e cinco
funciondrios. Por fim, a Empresa 6 foi fundada no ano de 2009, é presente no setor de
retalho de produtos alimenticios para animais de estimac¢do e conta com cerca de

cinquenta funciondrios.

4.1.3 Analise da definicao de estratégia de negocio
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Neste primeiro grupo de perguntas apresentado no processo de entrevista, o
intuito foi de compreender como era elaborada as definigdes de estratégia de negdcio
para as empresas, e a visao dos entrevistados com relagao a importancia de tal atividade
para o desempenho de seu negocio. A intencdo era, ainda, de compreender se eram
utilizadas ferramentas de auxilio para a elaboracao de estratégia, como as anteriormente
apresentadas na revisao da literatura.

Em um primeiro momento desta etapa da entrevista, foi questionado como os
entrevistados definiriam a estratégia de negdcio para sua empresa e de que forma esse
processo era realizado.

Primeiro analisando as empresas de Portugal, Alberto definiu a estratégia de
negdcio para sua empresa como sendo baseada em “construir uma visao tecnoldgica (...),
um conjunto de solugdes e de aplicativos (...) com objetivo de servir melhor nossa
comunidade” e que este processo é elaborado através dos socios fundadores da empresa.
Ele argumenta que por serem uma startup, nao possuem processos formais para essa
elabora¢ao como no caso de outras empresas, dizendo ainda que “nao sao estabelecidas
estratégias de plano anual” e sim hd um pensamento de mais curto prazo.

No caso da Empresa 2, Carlos explica que “trabalham juntos tanto o
desenvolvimento de negdcio como a drea de finangas para a defini¢do da estratégia, que
¢ direcionada para defini¢ao dos objetivos principais da empresa para um periodo” e que
a defini¢do da estratégia é baseada em orcamentos.

Ja no caso da Empresa 3, Marcos diz com relagao a estratégia de negdcio que
“Defino de acordo com meu publico-alvo, com meu or¢amento e a projecao de vendas do
ano”, baseando-se em projecoes de vendas trimestrais por conta da sazonalidade no setor
de restauragao, dizendo que “pensamos em estratégias de acordo com o comportamento
do cliente”.

Quando questionados com relagdo a ferramentas e modelos utilizados para a

elaboracao da estratégia, foi citado a utilizagao do modelo Canvas por Alberto. Carlos
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citou a utilizacdo de KPI's estabelecidos para cada departamento “com tudo sendo
baseado no orgamento da empresa”. Marcos disse que utiliza a analise SWOT para
auxiliar a sua elaboragao de estratégia.

Em um momento seguinte foram questionados sobre a utilizagao de informagoes
internas e/ou externas para a elaboracao da estratégia. Evidencia-se a opiniao de Alberto
nesta pergunta com relagao a utilizagao de dados externos, onde diz que “usamos muito
tempo analisando o que os nossos concorrentes ou empresas semelhantes a nds estao a
fazer e de que maneira nds podemos nos diferenciar”. No caso de Carlos, sua resposta
teve foco na importancia da utilizagao de dados dos competidores para estabelecerem as
politicas de preco. Ja no caso de Marcos foi dito que existe certa dificuldade para analisar
dados externos no setor de restauragao, e que sua estratégia € baseada apenas em dados
internos e passados da empresa.

Por fim desta etapa da entrevista, foi questionado “Em que nivel acredita que a
definicao de estratégias de negdcio € relevante para o desempenho de sua empresa?”.
Todos os 3 entrevistados de empresas ativas em Portugal responderam que acreditam ser
muito importante, Marcos deu sua opiniao dizendo que acredita ser um fator crucial para
atingir bons resultados.

Agora com relagdo as empresas que representam o Brasil neste estudo, sera
seguida a mesma estrutura até este momento.

Para definir a estratégia de negdcio e de que forma esta é elaborada, Maria diz que
a estratégia de sua empresa € baseada na busca de pecas de decoracao de forma que seu
cliente tenha a percepcao de que estd a comprar um objeto exclusivo, e que para a
elaboragao da estratégia “Definimos o que vamos abordar, qual é o enfoque (...) o tipo de
produto, target, nicho de cliente que vai ser o foco”. No caso de Fagner, sua defini¢ao é
“A estratégia de negdcio da empresa é de conectar fornecedores com cliente final, onde a

gente consiga construir uma cadeia na nossa cidade, em que todos saiam beneficiados” e
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explica que para a definicao da estratégia é utilizado os objetivos de vendas que é revisto
a cada 3 meses.

Ja no caso de Natasha, sua resposta se basta em dizer que a estratégia de negdcio da
empresa ¢ “B2B e B2C”, explicando que possuem o canal online de vendas diretas e
parcerias para os canais fisicos. Ela explica em seguida que a estratégia no momento foi
baseada em alterar as caracteristicas do produto, passando de uma producado de produtos
congelados para produtos enlatados, e dessa forma foi possivel aumentar o volume de
negocios, sendo necessario buscar mais parcerias com distribuidores para atenderem a
demanda de pedidos.

Quando questionados com relac¢do a utilizagdo de ferramentas para a elaboragao da
estratégia de negocio, Maria disse somente que sao definidos os objetivos e os or¢gamentos
para a empresa. J4 Fagner, explicou que utilizam a ferramenta chamada “Nielsen”,
utilizada para andlise de mercado e andlise de concorrentes e também outros estudos
comerciais. No caso de Natasha ela diz que “N6s nao fazemos um planejamento muito
elaborado, entao hoje estamos buscando uma consultoria externa para ajudar a empresa
na drea de estratégia, planejamento e organizagao geral de cada area”.

Seguindo ao momento em que foram abordados sobre a utilizagao de dados internos
e externos, Maria explicou que € utilizado ambas as analises, ja Fagner explica que para
a Empresa 5 sao utilizados mais dados externos por conta de estarem a pouco tempo no
mercado e ainda nao terem uma boa base de dados internos. Natasha por sua vez explica
que anteriormente a estratégia era muito baseada em dados internos por conta da baixa
capacidade de producao que tinham, mas que hoje ja utilizam as duas fontes de dados
para expandir suas vendas.

Quando questionados sobre a importancia da estratégia de negdcio para o
desempenho da empresa, todos demonstraram concordar que é totalmente relevante a
definicdo de estratégia para um bom desempenho. Maria e Fagner deram respostas

similares evidenciando ainda a importancia da estratégia para atender bem o cliente. No
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caso de Natasha ao responder essa questao disse que “A empresa atualmente tem metas
mensais que temos que bater, mas ndo tem uma estratégia por traz de como bater essa
meta”, saindo um pouco do tema da pergunta, mas evidenciando um ponto importante
para analisar a empresa.

Ao analisar de forma comparativa as respostas das empresas, € verificado que o tema
aparentou ser de alguma forma conhecido por todos os entrevistados quando relacionado
a definigao da estratégia para suas empresas e a forma como era elaborada. Como ponto
importante a se destacar, somente as empresas 1 e 3, ao serem questionadas sobre a
utilizagao de ferramentas ou modelos para a elaboracdo da estratégia, citaram a utilizacao
do modelo CANVAS e da andlise SWOT, ferramentas essas que sao muito conhecidas no
meio didatico para a elaboragdo da estratégia de negdcio.

Outro ponto a ser destacado esta relacionado a fonte de dados para a formulagao da
estratégia. Foi percebido que somente a empresa 3 e 5 ndo utilizam ambas as fontes
(internas e externas) para a definicio de suas estratégias. Apesar da motivacao
apresentada por cada um dos entrevistados para a nao utilizagao, é possivel indagar que
as empresas nao deveriam deixar de lado uma das fontes de informacao, uma vez que,
como defendido por Porter (2008), a analise de dados externos sobre o setor, concorrentes
e posicionamento € um fator muito importante para o planejamento estratégico, assim
como defendido por Wernerfelt (1984) sobre a importancia da analise dos dados internos
da empresa para obter vantagem sobre os concorrentes.

E importante destacar que todos os entrevistados responderam que consideram
importante o estabelecimento de estratégias de negdcio para o desempenho da
organizagao, ideia que vai de acordo com Peter Drucker (1954) quando defende a
importancia do planejamento estratégico para as atividades de uma empresa para que

essa possa ser competitiva no mercado.
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4.1.4 Analise da definicao de estratégia operacional

Esta etapa da entrevista teve como intuito compreender primeiramente se as
empresas participantes realizavam a atividade de planejamento de estratégia de
operagOes internamente. A partir desta pergunta, no caso de respostas positivas, foi
solicitado que explicassem o que era usado como base para estabelecerem a estratégia
operacional e por fim foi solicitado a opinido dos entrevistados com relagao a importancia
da estratégia de negdcio para a definicao da estratégia operacional.

No caso das empresas que aqui representam Portugal, Alberto, representante da
empresa 2, foi o tnico que deu resposta negativa com relagao a existéncia de estratégia
operacional para sua empresa. Alberto disse que que atualmente nao realizam esse tipo
de atividade por conta de serem uma startup, dizendo que “temos pouco tempo para
planejar atividades de cariz operacional”. Ja no caso das outras 2 empresas, as respostas
foram positivas e semelhantes, onde em seguida ambos responderam que suas
estratégias de operagdes sao baseadas na demanda e sazonalidade de seus clientes.

No caso das empresas sediadas no Brasil, os trés entrevistados responderam que é
realizado o planejamento de estratégia operacional para suas empresas. Todos os
entrevistados, ao serem questionados com relagio a este ponto, falaram sobre o
armazenamento e a logistica de suas empresas. Ao serem questionados com relacdo ao
que utilizavam como base para este planejamento, Fagner e Maria citaram que tal
estratégia era baseada nas estratégias de negécio da empresa. Fagner respondeu que “E
baseada no planejamento da estratégia de negdcios, visando os concorrentes” e Maria
disse que “o planejamento operacional e logistico do meu negdcio esta diretamente
vinculado ao objetivo e a missao do negdcio”. No caso de Natasha, sua resposta foi de
que a empresa baseia sua estratégia operacional no plano de expansao da empresa, porém

nao foi citado a estratégia de negdcio.
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No ultimo momento desta etapa da entrevista, foi evidente que os entrevistados das
seis empresas ao serem perguntados sobre “Qual a relevancia da estratégia de negdcio
para as estratégias operacionais”’, responderam que consideram muito importante a
relacdo das duas estratégias. Evidenciamos a resposta de Alberto que foi o tnico
entrevistado a responder que nao tinham estratégias operacionais, onde disse que
“apesar de termos pouco planeamento em estratégias operacionais, o facto de termos
estratégia claramente definida do ponto de vista estratégico de negocio, norteia aquilo
que sao 0s nossos afazeres mais operacionais”.

Analisando os dados relacionados a estratégias operacionais, nao foram evidenciadas
grandes diferencas entre as respostas das empresas de cada pais. Nota-se que nenhum
dos entrevistados abordou por completo os assuntos e etapas relevantes para a estratégia
operacional, que conforme Slack e Brandon-Jones (2018) deve ser baseado em analise de
concorrentes, objetivos de performance e recursos internos e que o processo para o
planejamento de tal estratégia deve ter inicio na formulacdo da estratégia, seguido pela
etapa de implementacao da estratégia, em seguida pela monitorizagao dos dados gerados
com a execugao, e por fim a etapa de controlo, onde podem obter os dados a serem
analisados e utilizados futuramente para auxiliar a etapa de formulacdo da estratégia

operacional.

4.1.5 O impacto da pandemia da COVID-19 para as empresas

Nesta etapa foi investigado o impacto da pandemia da COVID-19 para as
empresas entrevistadas. Foi questionado inicialmente para darem suas opinides sobre
qual foi o impacto da pandemia para seus negocios. Em seguida, foram questionados com
relagdo a como as restrigoes, que existiram em seus locais de atividade para a populagao

e para empresas, afetaram suas empresas. E por fim foram perguntados se a realidade da
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pandemia que vivenciaram até o presente momento, fez com que suas empresas tivessem
de repensar questdes voltadas para a estratégia.

Ao analisar as respostas dos entrevistados com relagao ao impacto que a pandemia
teve para suas empresas, foi possivel verificar dois pontos principais que foram citados
pela maioria dos entrevistados.

O primeiro ponto a ser destacado foi que quarto dos seis entrevistados disseram
que de certa forma a pandemia teve um impacto positivo em suas vendas em algum
momento. Apenas uma das empresas de Portugal citou este impacto positivo, no caso da
empresa 2. O representante Carlos da empresa 2 explicou que “temos uma vantagem
onde o nosso servigo oferece uma opg¢ao, uma oportunidade, para uma pessoa nao ter o
contato com outras pessoas ... Comparando com as outras empresas acredito que tivemos
um bdnus com isso”, e justificou que o setor do turismo como um todo decresceu em
volume de negdcios cerca de 80% enquanto para a sua empresa o decréscimo foi de 13%.

No caso das empresas do Brasil, onde todas citaram algum impacto positivo nas
suas vendas, verificamos o segundo ponto principal a ser destacado. O ponto em questao
foi de que os trés entrevistados falaram sobre a utiliza¢ao de venda online como estratégia
utilizada durante a pandemia. Fagner e Natasha citaram que seus setores foram
impactados positivamente aumentando o volume de vendas durante todo o periodo da
pandemia, e no caso de Maria, foi dito que para o setor de decora¢ao também foi registado
um aumento nas vendas em um momento inicial da pandemia onde as pessoas estavam
comecando a passar mais tempo dentro de casa.

Com relagao ao uso de tecnologia, Fagner diz que “o hdbito de compra do cliente
mudou para uma postura online”, indo de acordo com o que foi dito por Natasha de que
“Comecamos a ter uma demanda muito maior, principalmente na venda online”. Maria
cita que foi necessario fechar o ponto fisico de venda que tinham aberto a pouco tempo e
que mantiveram suas vendas 100% online e que apesar da mudanca, ainda foi

evidenciado um aumento no volume de suas vendas”.
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Passando para a questao seguinte, onde foram abordados sobre o impacto das
restricdes para a populagao e para as empresas, verificamos que cada entrevistado
abordou questoes diferentes. Somente no caso das empresas 4 e empresa 6, foi verificado
que ambos citaram que as restricdes mudaram o regime de trabalho efetuado, com as
pessoas tendo de trabalhar de casa, apesar deste impacto ter surgido para todas as
empresas entrevistadas.

No caso das empresas de Portugal, para a empresa 1, foi citado por Alberto que
tiveram impactos positivos e negativos, sendo os positivos a possibilidade de verificarem
novas areas que poderiam atuar, sem dar explicacdo com relagao aos impactos negativos.
J&a no caso da empresa 3, Marcos voltou a falar que o setor de restauracao foi muito
impactado, citando que os restaurantes sem esplanadas (onde sua empresa se enquadra)
acabaram por sofrer ainda mais com as restrigoes.

A empresa 5 voltou a citar o impacto positivo para sua empresa no Brasil, por conta
de seu negocio suprir uma demanda nova que surgiu, da compra online de produtos
alimenticios.

Por fim, o entrevistado foi questionado se “Acredita que a pandemia da COVID-
19 criou a necessidade de repensar as questdes ligadas a estratégia”. No caso das
empresas de Portugal, neste momento, Carlos cita a importancia da utilizagao de
tecnologia dizendo que “, o respaldo tecnoldgico precisou ser muito maior”, explicando
que sua empresa ainda estava pouco preparada nessa questdo para responder a tal
necessidade. Ja Alberto fala que foi muito significativo o impacto da pandemia para as
decisOes estratégicas, dizendo que sua empresa foi obrigada a repensar a estratégia para
proximos meses. Marcos por sua vez citou que a pandemia pouco impactou nesta
questdo, uma vez que eles ja realizavam vendas por delivery, mas citou alteragao em sua
estratégia de operagoes uma vez que teve de remanejar suas atividades e seus

funcionarios.
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Para as empresas do Brasil nesta questdo ¢ de se destacar que todos responderam
positivamente, dizendo que foram necessarias alteracdes em suas estratégias para lidar
com este momento.

Maria explica que as principais mudangas realizadas foram a internalizagao da
operagao de logistica e a utilizacao de regime hibrido de trabalho entre escritorio e
teletrabalho. Fagner por sua vez citou também que sua empresa teve de repensar a
estratégia de operacoes ligada a logistica, onde foram buscar oportunidade no mercado
para diminuir seus custos com este aspeto, e citou que repensaram sua estratégia de
negocio, adicionando novos produtos que passaram a atuar para melhor atender seus
clientes. No caso da empresa 6, Natasha falou sobre a necessidade da empresa se adaptar
para atender os pedidos online, que era um canal de venda relativamente novo para seu
negdcio.

Os principais pontos comparativos a serem destacados nesta etapa da andlise
foram primeiramente que, somente as empresas brasileiras entrevistadas citaram de
forma positiva para suas empresas a utilizagao de tecnologia com a venda online para
seus clientes. No caso das empresas de Portugal, somente a Empresa 2 citou essa
utilizacdo, mas apresentando que sua empresa nao tinha este aspeto bem desenvolvido
internamente para lidar com o impacto da pandemia. Acredita-se neste ponto que a
diferenca do setor de atividade das empresas pode ser uma justificativa para a diferenca
notada nas respostas com relagao a vendas online.

O segundo ponto a ser destacado é de que somente a empresa 3 respondeu
negativamente a tltima questao, mas na sequéncia de sua resposta acabou por identificar
mudangas estratégicas que ocorreram. Desta forma, evidencia-se que todas as empresas
de alguma forma tiveram a necessidade de alterar suas estratégias de negdcio e de
operagoes por conta da pandemia. Esta alteracao em busca de melhorar o desempenho
da empresa, vai de acordo com a ideia de Porter (2008), onde é defendido que o papel do

executor da estratégia é de tomada de decisdes e que € necessario identificar o momento
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em que € necessario realizar mudangas e tomar decisoes corretas para o sucesso de uma

empresa.

4.1.6 Decisoes e mudancas estratégicas realizadas durante o
periodo da pandemia

Com esta etapa da entrevista, buscou-se compreender o impacto da pandemia
para as decisOes de estratégia de operagOes e estratégias de negocio. Para isso,
inicialmente os entrevistados falaram sobre os impactos que a pandemia teve para suas
atividades operacionais. Em seguida, foram questionados se as mudangas realizadas em
suas estratégias ajudaram seu negocio a minimizar os impactos registrados por conta da
pandemia, e por fim foi perguntado se existiam outras alteragdes que as empresas
acreditavam ter a necessidade de ainda serem feitas.

Relacionado aos impactos para as atividades operacionais das empresas, no caso
das empresas de Portugal, foi possivel identificar uma semelhanca nas respostas dos trés
entrevistados, com um ponto que ndo foi abordado por empresas do Brasil. O facto em
questao foi que todas as empresas portuguesas citaram como desafio enfrentado a
necessidade de acompanhar as restri¢oes estabelecidas pelo governo, como por exemplo
o que foi dito por Marcos “Fomos trabalhando no dia a dia, de acordo com o que era
estabelecido pelas legislacoes”.

Outro ponto a ser destacado foi que as empresas portuguesas 1 e 3, e as brasileiras
5 e 6, falaram sobre o impacto em suas produgdes e logistica. Os entrevistados falaram
sobre a necessidade de alterar a distribuigao de seus funciondrios, e que este fato teve
impacto direto no processo de produgao da empresa. Natasha ao dizer que “Tivemos que
diminuir os turnos que faziamos por dia, e com isso diminui muito a produgao”,

exemplifica esse ponto. No caso de Alberto, foi dito que “Temos um negdcio que tem a
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ver com o mundo do e-commerce, portanto tivemos impactos na cadeia de valor toda”,
onde seguiu analisando que foi identificado um aumento de tempo necessdrio para
atividades operacionais como producao e distribuigao.

Outro ponto a se destacar nesta etapa foi algo dito por Carlos com relagao a
mudancas voltadas para higiene que foram necessdrias durante a pandemia. Foi
explicado pelo entrevistado que foi necessario grande mudanca com relagao aos padroes
de limpeza e as atividades necessarias para a reestruturagao do setor de seguranga
higiénica. Carlos explicou que foi necessario a elaboracao de treinamentos pela area
operacional para os funciondrios encarregados da limpeza das autocaravanas.

Quando questionados sobre se as alteracOes realizadas ajudaram a minimizar os
impactos da pandemia, é necessario destacar que todas as empresas entrevistadas
responderam de forma positiva, dizendo que as alteragdes foram benéficas para seus
negocios. Natasha disse que “buscou agir para diminuir o impacto o maximo possivel
para nao prejudicar a empresa”, o que exemplifica que as empresas buscaram se
reinventar para lidar com os impactos da pandemia para seus negdcios.

No caso de Marcos, foi citado que uma alteragao voltada ao numero de
funciondrios empregados, acabou por ajudar a minimizar o impacto uma vez que teve
efeito direto nas economias de sua empresa. Por outro lado, o entrevistado diz que a
alteracdo com relagao ao numero de mesas que podia disponibilizar em seu restaurante,
acabou por ndo ser uma altera¢do positiva para sua empresa, mas defendendo que essa
alteracdo nao foi pensada por sua empresa, e sim imposta pelas restri¢des existentes.

Por fim, ao serem questionados se existia alguma outra alteracao que pensavam
para suas empresas, a intengao era de que os entrevistados pudessem dar suas opinides
com relacdao a algum ponto que poderia melhorar o desempenho do seu negocio. Foi
verificado neste ponto somente Carlos, representante da empresa 2, citou algo novo e

diferente que acredita ser necessario para melhorar as atividades de sua empresa. No
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restante das amostras, foi respondido que ndo pensavam em outra alteracdo, ou dito que
acreditavam que ja haviam sido feitas todas as alteragoes pensadas.

Carlos neste ponto falou sobre a necessidade de maior desenvolvimento
tecnoldgico para drea de operagoes. Foi dito por ele que “Acredito que a empresa focou
muito mais em desenvolver o produto do que a tecnologia. Acho que essa € uma alteragao
que precisa ser feita”, explicando que hoje as atividades operacionais que acontecem fora
do escritorio dependem do respaldo da area de operacdes que trabalha no escritdrio, e
que esse fluxo do processo acaba por demandar maior tempo para a execugao de

determinadas atividades.

4.1.7 Consideragoes sobre os resultados das empresas e a
relacdo com as alteracOes de estratégia

A dltima etapa da entrevista foi voltada para a compreensao dos resultados
obtidos pelas empresas até o momento. A intencdo foi de obter a opinido dos
entrevistados com relagao ao impacto das altera¢Oes nas estratégias de negdcio e de
operagOes para os resultados obtidos.

Outro ponto abordado nesta etapa, foi a percegao dos entrevistados com relacao
as restricoes existentes por conta da pandemia que existiram em seu pais. Foram
inicialmente questionados sobre de que forma as restri¢des impactaram nos resultados
de seus negdcios, em seguida foi pedido a opinido dos entrevistados com a pergunta
“Acredita que uma politica de maior ou menor restricdes para a populacao e para as
empresas afetaria de forma diferente os resultados?”, com o intuito de analisar se as
diferentes caracteristicas de restricdes, que existiram em cada um dos paises aqui

abordados, poderia ser um fator significante para os resultados.
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Por fim essa etapa da entrevista buscou entender se as alteragoes realizadas nas
empresas durante o periodo da pandemia, seriam mantidas para o futuro. A intengao foi
de compreender se existiram alteragoes estratégicas permanentes para as empresas, ou se
as alteracgOes foram apenas pontuais para lidar com o momento atual.

Em um primeiro momento dessa etapa, foram questionados se “as mudancas
realizadas com relagao a estratégia de negocio e operacionais ajudaram e em que nivel os
resultados obtidos?”. Foi verificado aqui que todos os entrevistados responderam que as
alteragOes ajudaram de alguma forma nos resultados obtidos, mesmo que estes nao
tenham sido de certa forma positivos para o negocio.

No caso das empresas de Portugal, destaca-se que as empresas 1 e 2 falaram que
as alteragOes voltadas para as operagdes foram essenciais para os resultados obtidos.
Alberto neste ponto abordou que suas mudangas foram voltadas para a otimizacao de
processos, e que acredita que essas alteragoes foram positivas para atender seus clientes
da melhor forma possivel. Carlos por sua vez voltou a citar as alteragdes que tiveram com
relacdo a higiene, dizendo que “As nossas mudangas sobre a estratégia, de promover a
limpeza e promover o lado operacional, ajudou bastante nos resultados”.

J& para a empresa 3, Marcos diz que foram as alteracdes realizadas que
possibilitaram que o negdcio ainda esteja funcionando. Foi dito neste ponto que a
possibilidade de fazer venda através de aplicativos de delivery, foi o que ajudou a nao
ter de fechar seu negdcio.

Para as empresas do Brasil, onde todos os entrevistados também responderam que
as alteragOes ajudaram seus resultados, Fagner aborda um ponto importante para essa
investigacao ao dizer que “As alteracdes nas estratégias operacionais e de negdcios
aconteceram em linha, ao mesmo tempo, o que nos ajudou a chegar nos resultados
positivos que enxergamos hoje na empresa”. Maria por sua vez disse que as alteragdes
ajudaram com certeza nos resultados de sua empresa, mas que nao saberia a precisao de

qual foi o volume deste impacto.
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Ao serem questionados com relagao as restricdes para a populacao e para as
empresas, de que forma isso impactou os resultados e com relacdo a um cenario
hipotético com menores ou maiores restri¢des, foram evidenciados alguns pontos a serem
abordados.

Para as empresas de Portugal, todos os entrevistados responderam que as
restricoes impactaram seus resultados. Alberto aqui diz que “houve um conjunto de
projetos que nds nao fomos autorizados a fazer”, explicando que a impossibilidade de
realizar tais projetos acabou por ter impacto financeiro para seu negocio. Carlos também
analisou que as restri¢gdes de ajuntamentos e locomogao para a populagdo, acabou por
impactar os resultados principalmente no inicio da pandemia. No caso de Marcos, sua
resposta foi curta ao dizer que as restri¢gdes impactaram totalmente seus resultados.

Com rela¢do a um cendrio com menor ou maiores restri¢des, as trés empresas de
Portugal analisaram que um cendrio com menores restri¢cdes poderia ter trazido um
impacto menos negativo para suas empresas. Carlos faz uma andlise interessante ao dizer
que “Para nos o menor numero de restri¢des seria melhor, mas claro que tem o respaldo
da pandemia em si e da aceitagdo, ou seja, ndo era o desejavel, ndo ¢ afetar a seguranga
dos clientes”. Marcos por sua vez analisa que “Se tivéssemos menos restrigdes, se
tivessem sido feitas de forma diferente, ou com um maior auxilio do governo para as
empresas, seria melhor”.

Para as empresas do Brasil somente a empresa 4 respondeu que as restri¢oes nao
influenciaram diretamente em seus resultados por se tratar de um e-commerce. Ja as
empresas 5 e 6 voltaram a analisar que as restricdes acabaram por ter impacto positivo
para suas empresas. No caso da empresa 5 Fagner analisa que “a restricdo acabou
gerando um novo habito para a populagdo, que acabou trocando a compra fisica pela
online, e acabou aumentando os nossos resultados”. Para a empresa 6, Natasha diz que
para sua empresa, as restricdes que existiram também levaram a uma mudanga nos

habitos da populacdo que impactaram seus resultados, mudanca essa que esta
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relacionada ao aumento da procura por animais de estimagao por parte da populacgao, o
que acabou por gerar um aumento no numero de clientes para sua empresa.

Ao serem questionados sobre a hipdtese de um cenario com menores ou maiores
restri¢Oes, as empresas 4 e 5 deram respostas onde abordaram uma questao semelhante.
Ambos os entrevistados analisaram que um cendrio com menores restricoes mudaria a
realidade da economia. Fagner neste ponto defende que “se tivessem menos restri¢gdes o
impacto para a economia do pais e para a populagao poderia ter sido diferente”, e Maria
analisa que “a economia estando mais equilibrada, o consumo também se equilibra”.

Natasha neste ponto abordou algo diferente das outras respostas. Foi analisado
pela entrevistada que um cendrio com menos restri¢des poderia possibilitar a empresa a
realizar a¢Oes em lojas fisicas conforme era feito anteriormente. Porém, ela segue sua
andlise dizendo que até este momento da pandemia, ja houve a possibilidade de voltarem
a realizar tais a¢cOes, mas que essas nao tiveram o mesmo efeito positivo de vendas que
tinham anteriormente, dizendo que ficou evidente que a populagdo passou a comprar
mais através do canal online.

Ao final desta etapa, ao serem questionados sobre alteragoes que serao mantidas
em um futuro pds pandemia, é de se destacar que cinco das seis empresas entrevistadas
falaram sobre o Home Office como sendo uma alteragao que sera mantida mesmo apds o
final da pandemia. A Unica empresa que ndo citou este quesito foi a Empresa 3, que por
se tratar de um restaurante, ndo é possivel que seus funciondrios trabalhem de outro local.

Outro ponto a se destacar nesta etapa foi que as empresas 1 e 2 de Portugal falaram
sobre a inclusao de novas formas de negdcio para suas empresas, que foram definidas
durante a pandemia. Carlos da empresa 2 falou sobre a nova atividade em sua empresa
de venda das carrinhas, que acabou por gerar resultados positivos até agora. No caso da
empresa 1, Alberto disse que a pandemia fez com que sua empresa identificasse novas
areas de negocio que pretendem ingressar agora, e que antes da pandemia nao tinham

essa visao, sem citar exatamente quais seriam essas novas areas.
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No caso do Brasil, as empresas 4 e 6 citaram alteragcdes em suas formas de venda
que serao mantidas. No caso da empresa 4, Maria falou sobre a necessidade de
disponibilizar um local fisico para seus clientes poderem estar em contato com seus
produtos, dizendo que este projeto estd sendo realizado. Ja Natasha, citou que sera
mantido o seu canal de venda online que foi desenvolvido durante a pandemia para
atender a demanda que surgiu.

O que se destaca na analise desta etapa do questionario foi que todas as empresas
entrevistadas identificaram as altera¢Oes de estratégia de operacdes e de negdcio como
tendo impactado de forma positiva seus resultados. Apesar de nao ser possivel uma
analise exata dos resultados financeiros de cada empresa, a opiniao dos entrevistados
demonstra que os pequenos e médios negdcios aqui abordados conseguiram de certa
forma realizar alteragOes estratégicas em busca de melhores resultados.

Com relacao as restrigoes, existem dois pontos a serem destacado. Um ponto € que
entre todas as empresas, somente a empresa 2 de Portugal, que citou que as menores
restri¢des teriam melhores impactos para seu negocio, analisou em seguida que nao seria
cabivel um cendrio com menores restri¢des por conta da seguranca da populagao. O outro
ponto é de que somente as empresas brasileiras 4 e 5 citaram a economia como um fator
significante para os resultados de seus negdcios, analisando que um cendrio com menos
restricdes poderia trazer menos efeitos negativos para a economia em geral, e assim

possibilitaria melhores resultados para suas empresas.
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Capitulo 5

5. Conclusao

5.1 Conclusoes do estudo

Através da analise dos dados obtidos, aqui serao apresentadas as conclusoes deste
trabalho. Como estrutura para essa etapa, serdao aqui abordadas, a resposta para a questao
de investigacdo, a andlise das respostas aos objetivos do estudo, os principais pontos
identificados, as limita¢des do estudo e recomendagdes possiveis para futuros trabalhos
de investigacao acerca do mesmo tema.

Ao investigar inicialmente a forma como pequenas e médias empresas de Portugal
e do Brasil elaboram suas estratégias de negdcios e de operagoes, foi possivel concluir
que os entrevistados se demonstraram mais familiarizados com aspectos voltados para a
estratégia de negocios do que aspectos voltados para a estratégia de operacdes. As
respostas dos entrevistados ao serem questionados sobre o processo de elaboracao da
estratégia evidenciou que as empresas demonstraram conhecimento acerca de processos
utilizados para elaboragao de estratégia de negocio, mas ao serem questionadas sobre a
elaboracao da estratégia de operagdes, poucos pontos abordados demonstraram o
conhecimento dos entrevistados.

Desta forma, foi possivel responder o primeiro objetivo do trabalho, concluindo
que as pequenas e médias empresas realizam planejamentos de estratégia de negdcio e
de operacdes, porém nao se encontrou um padrao na execugao dessas atividades entre as
empresas. Nota-se que as empresas buscam ferramentas para o auxilio da elaboracgao, que
acreditam ser uteis para seus negdcios, deixando de utilizar outros métodos e ferramentas

que poderiam ser benéficos para tais processos.
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Com relagao ao impacto da pandemia da COVID-19 para as pequenas e médias
empresas, foi verificado que todas as empresas observaram impacto em suas atividades
e em seus resultados, sendo estes impactos em alguns casos positivos e em outros
negativos. O que se conclui com a andlise deste ponto € de que todas as empresas tiveram
de realizar alteracdes, motivadas pela pandemia, voltadas para suas estratégias de
negdcio e de operagoes.

Destaca-se que entre as respostas obtidas, é possivel concluir que as atividades
operacionais estao entre as mais impactadas para as empresas, sendo citado pela maior
parte dos entrevistados os desafios que a pandemia trouxe para as atividades de logistica
e producao. Tais atividades foram negativamente impactadas por conta da necessidade
de reestruturagao por parte das empresas para que se adequassem a medidas de restrigao
existentes e a mudancas na demanda, destacando assim a mudangas com relagao a
estratégia operacional.

As principais mudancas evidenciadas com relacao as estratégias de negocio e de
operagoOes foram voltadas para a utilizacao de ferramentas tecnoldgicas como auxilio para
a execucao de atividades essenciais das empresas. Essas alteracoes principalmente foram
voltadas para a venda ao cliente através de canal online. Outro ponto voltado para o
aspecto tecnologico foi a utilizagao de teletrabalho por parte da maioria das empresas.

Ainda foi possivel verificar que a pandemia da COVID-19 fez com que empresas
tenham buscado desenvolvimento em questOes tecnoldgicas por conta da mudanca
evidenciada na forma de consumo da populacdo. Ao serem questionados sobre
mudangas futuras a serem realizadas com relagao as estratégias de negocio e de
operagOes, a Unica resposta obtida foi relacionada a este ponto, onde o representante da
empresa 2 citou a necessidade de maior desenvolvimento tecnologico.

Foi evidenciado pela maior parte dos entrevistados que o momento atual fez com
que a forma de compra de seus consumidores fosse alterada para um perfil de compra

online, fato que ocorreu com maior velocidade do que vinha sendo verificado
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anteriormente, forcando as empresas a se adaptarem para lidarem com os impactos da
pandemia.

Ao realizar a comparacao entre os diferentes cenarios em Portugal e no Brasil,
primeiramente se destaca a notavel diferenga entre as medidas restritivas estabelecidas
pelos governos federais de cada pais. No caso de Portugal foi demonstrado que as
medidas estabelecidas pelo governo federal foram mais severas e mais bem organizadas
quando comparadas as medidas estabelecidas no Brasil.

Um ponto a se destacar € que a realidade politica e geografica do Brasil foi um
fator de dificuldade para o governo controlar a pandemia, fazendo com que o pais tenha
sido um dos mais impactados pela COVID-19 em todo o mundo. A postura do Presidente
da Republica do Brasil com relagao a pandemia nao foi favoravel para que o combate a
pandemia fosse realizado de forma eficiente, porém se destaca que a possibilidade dada
pelo poder judicidrio, aos chefes de estado, para estabelecerem medidas restritivas para
seus territorios, fizeram com que o impacto da pandemia tenha sido diferente em
diferentes regides do pais.

Ao comparar as alteragOes estratégicas realizadas pelas pequenas e médias
empresas de cada um dos paises, foi possivel notar pontos semelhantes e pontos
diferentes a serem destacados.

O ponto semelhante a se destacar primeiramente foi que na totalidade dos dados
obtidos com o processo de entrevistas, foi dito que houve a necessidade de alteragdes
voltadas para a estratégia de negdcio e estratégia de operacoes. Essas alteragdes foram
motivadas pela necessidade de adaptacdao das empresas para lidarem com os impactos
da pandemia, sejam eles negativos ou positivos. O outro ponto de semelhanca é
encontrado no fato de que todos os entrevistados disseram que tais alteragdes ajudaram
seus negocios com relagao aos resultados obtidos até o momento.

Com relagao as diferengas, um facto a se destacar é que apenas as empresas de

Portugal citaram a necessidade de seguir as medidas estabelecidas pelo governo para
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seus negocios. E evidente que as empresas do Brasil também tiveram de seguir as
medidas restritivas estabelecidas em seu pais, porém o facto de apenas as empresas de
Portugal citarem esse ponto demonstra a possibilidade de tais medidas terem sido mais
marcantes durante esse periodo para as empresas portuguesas.

Quando comparada as alteragdes voltadas para as estratégias de negocio e
estratégias de operacoes, foi possivel notar um padrao entre as respostas das empresas
brasileiras que nao foi evidenciado nas empresas de Portugal. Este padrao notado é de
que todas as empresas brasileiras citaram de forma positiva a utilizacao de aspectos
tecnoldgicos utilizados para a realizagao de suas vendas, enquanto entre as empresas de
Portugal, somente uma citou tais aspectos, analisando que a empresa em questao ainda
precisava de maiores desenvolvimentos neste ponto. Este facto acaba por responder o
ultimo ponto de objetivo desta investigacdo, onde buscava-se algum padrdo nas
alteragOes estratégicas que demonstrou maior eficiéncia frente ao impacto da pandemia.
A alteracao que se destaca estd relacionada ao desenvolvimento tecnoldgico das
empresas.

Com relagao aos resultados obtidos, nota-se que todas as empresas de Portugal
citaram que as restrigdes existentes trouxeram impactos negativos para os resultados de
seus negodcios até o momento, enquanto no caso do Brasil, nenhuma das empresas falou
sobre “impactos negativos”. As empresas brasileiras em sua totalidade citaram que foi
evidenciado um impacto positivo em seus resultados durante a pandemia. Este impacto
positivo ocorreu para algumas empresas em momentos pontuais, onde uma das
empresas portuguesas e uma empresa do Brasil identificou o aumento em suas vendas
em certo momento da pandemia. J& as outras duas empresas brasileiras falaram que os
impactos foram positivos durante todo o periodo da pandemia. Este facto pode ser
explicado pela diferenga dos setores em que as empresas de cada pais se enquadram,

porém se trata de um ponto a ser evidenciado independente disso.
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Ao analisar a opiniao das empresas com relacao a possibilidade de terem tido
menores ou maiores restrigoes durante o periodo da pandemia, se destaca que as
empresas de Portugal acreditam que menores restricdes teriam ajudado a obterem
melhores resultados até o momento. No caso do Brasil a opiniao neste ponto foi diferente,
onde as empresas por terem tido impactos positivos em suas vendas, ndo analisaram que
menores ou maiores restricoes mudariam a natureza de seus resultados, destacando
apenas que uma possibilidade de menores restricdes poderia ter impacto positivo na
econdmica, e assim a populacao poderia estar melhor em questdes financeiras.

Ao analisar as respostas aos objetivos deste trabalho, € possivel responder a
questao de investigagao. Se conclui entdao que a pandemia da COVID-19 impactou os
pequenos e médios negdcios de Portugal e do Brasil. O principal impacto evidenciado é
de que o momento dificil vivenciado até o momento trard a consciéncia da necessidade
de maior desenvolvimento para os negocios dessa natureza que conseguiram manter
suas portas abertas. Este desenvolvimento deve ser voltado para a busca de inovagoes
para os negdcios, em busca da realizagao de suas atividades de forma mais eficiente para
que consigam atingir melhores resultados.

Se conclui ainda que foi notavel a diferenca entre as opinides voltadas para a
utilizacao de tecnologia para as empresas no Brasil e em Portugal, evidenciando que os
negocios brasileiros aparentam estar mais preparadas com relacao a este aspecto e que
existe a possibilidade de a populagao brasileira ser mais acostumada a consumir produtos

através de canais online.

5.2 Limitag¢Oes do estudo

Como limitagdes para as conclusdes apresentadas, destaca-se o facto de que as

empresas entrevistadas neste estudo sdo ativas em diferentes setores, o que dificultou a
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comparacao entre as respostas adquiridas. Outro ponto de limitacao a ser destacado esta
no facto de que o numero de amostras nao representa a totalidade das empresas
existentes que se enquadram nas caracteristicas definidas para a amostra, a fazer com que
nao seja possivel generalizar os pontos aqui concluidos. O facto de todas as empresas
entrevistadas no Brasil serem sedias na cidade de Sao Paulo demonstra outra limitacao
deste estudo, uma vez que dificulta a compreensao da realidade das pequenas e médias
empresas pais, aspecto que também se estende para Portugal, onde foram realizadas

entrevistas somente com empresas sediadas nas cidades de Lisboa e Porto.

5.3 Recomendacdes futuras

De acordo com as conclusdes e limitagcdes apresentadas, sao determinadas
recomendagdes para futuras investigacdes sobre o tema deste trabalho. E determinado
que o aumento do nimero de amostras seria benéfico para o estudo, de forma que seria
possivel uma melhor explora¢dao das informacdes. Outra recomendacao com relagao a
amostra, seria a possibilidade de limitar a investigacao para um setor especifico com alto
numero de pequenas e médias empresas, com o intuito de identificar de forma mais
detalhada as caracteristicas das estratégias de negocio e de operagdes realizadas por
negocios de determinado setor.

Ainda como recomendacao, a inclusao nesta investigacdo de um formato de
pesquisa quantitativo seria positivo para a melhor analise da forma como o processo de
definicao de estratégia de negdcios e de operagdes € realizado nas pequenas e médias
empresas. E proposto que seja realizado uma pesquisa quantitativa com perguntas
direcionadas para uma maior amostra de empresas, que se enquadrem no estudo, com o
intuito de identificar entre os principais processos existentes para a elaboragao de

estratégias de negdcio e de operagdes, quais seriam ou nao realizados pelas empresas.
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Com este processo, seria possivel a identificagao de eventuais processos nao realizados
que poderiam ser executados por pequenas e médias empresas para buscarem melhores
resultados.

Outra pesquisa quantitativa que se recomenda para uma melhor elaboragao deste
estudo, seria voltada para a populacao de cada um dos paises. O intuito assim seria de
identificar o perfil do consumidor e as caracteristicas relacionadas a seu consumo,
compreendendo de que forma as empresas poderiam atender melhor a demanda do

publico no mercado.
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7. Anexos

Anexo 1 — Guiao da Entrevista

Guiao da entrevista

Dados sobre entrevistado e sua empresa

1. Qual sua fungdo na empresa?

2. Qual o ano de fundacdo da empresa?

3. Qual o setor que a empresa se enquadra?
4. Quantos funciondrios a empresa possui?

A defini¢ao da estratégia de negocio na organizagao

5. Como vocé definiria a estratégia de negdcio dentro da sua empresa?

*

De que forma é realizado o processo de defini¢ao da estratégia de negocio?

7. Sua empresa utiliza alguma ferramenta ou modelo para o planejamento da
estratégia de negdcio?

8. A defini¢do da estratégia de negdcio leva em consideragao dados internos e
passados da empresa, ou também analisa dados externos sobre o setor e seus
concorrentes?

9. Em que nivel acredita que a definicao de estratégias de negdcio é relevante para

o desempenho de sua empresa?

A definigao da estratégia operacional na organizacao

10. Tendo em vista as atividades operacionais da sua empresa, existe um
planejamento de estratégia para tais atividades?

11. (No caso da resposta a pergunta 10 ser “Sim”) No que é baseada a definigao da
estratégia operacional?

12. Qual a relevancia da estratégia de negocio para a definicao da estratégia
operacional?
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O impacto da pandemia para o negocio

13. Quais foram os impactos da COVID-19 para o negdcio?

14. De que forma as restri¢oes que existiram em seu pais para a populagao e
empresas durante a pandemia afetaram o seu negdcio?

15. Acredita que a pandemia da COVID-19 criou a necessidade de repensar as
questOes ligadas a estratégia?

A estratégia de negocio e operacional realizada durante a pandemia

16. Quais foram os impactos da pandemia para a execugao das atividades
operacionais?

17. No caso de ter existido altera¢des durante a pandemia, acredita que ajudaram (e
de que forma) a minimizar os impactos da pandemia? Como?

18. Existe alguma outra alteragao que acredita que ainda poderia ser feita? Se sim,
qual?

Percecao dos resultados obtidos e prospecao para o pds-pandemia

19. Acredita que as mudancas realizadas com relacao a estratégia de negocio e
operacionais ajudaram e em que nivel os resultados obtidos?

20. De que forma as restri¢Oes para a populacao e para empresas que existiram no
seu pais influenciou nos resultados?

21. Acredita que uma politica de maior ou menor restri¢does para a populacgao e para
as empresas afetaria de forma diferente os resultados?

22. Pensando em um momento pds pandemia, acredita que a situagao da COVID-19
trouxe alteragdes que serao mantidas no futuro para sua organizacao?
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