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CAPACIDADES DINAMICAS E ESTRATEGIAS PARA ENFRENTAMENTO DA
CRISE DIANTE DA PANDEMIA DA COVID-19

INTRODUCAO

A visdo de capacidades dinamicas (CDs) tem evoluido com o decorrer dos anos, sendo
este um dos temas abordados quando se fala em estratégia de negdcios, conforme apontam
Teece, Pisano e Shuen (1997). Girod e Whittington (2017) destacam sua importancia diante
de ambientes em rdpidas mudancas provocadas por crises globais, desastres naturais,
concorréncias € novas tecnologias, que sdo situagdes que provocam a necessidade das
empresas reagirem, para que consigam sobreviver e sustentar os negocios.

Teece (2007) diz que quanto maior o dinamismo no ambiente empresarial, as
capacidades de identificar oportunidades e ameacas e de reconfigurar seus recursos tornam-se
essenciais. Sendo assim, as capacidades dinamicas desempenham um papel importante no
gerenciamento de ambientes incertos. Embora os estudos sobre CDs tenham aumentado com
o decorrer dos anos, ainda ha davidas sobre quais capacidades dindmicas permitem que as
empresas sobrevivam em ambientes incertos € que ameagam a sua existéncia.

Em se tratando de incertezas, de acordo com a Organiza¢do Mundial da Saude (OMS),
em 31 de dezembro de 2019, iniciaram as descobertas sobre o novo Coronavirus, uma familia
de virus que causa infecgdes respiratorias e provoca a doenga chamada COVID-19, sendo os
primeiros casos identificados na China. Em um curto periodo, a doenga se espalhou por
diversos paises. No Brasil, o primeiro caso foi diagnosticado em 25 de fevereiro de 2020,
através de um brasileiro que havia viajado para a Itélia, regido onde o surto também estava
presente.

Em 11 de Marco de 2020, o diretor-geral da OMS, Tedros Adhanom Ghebreyesus,
caracterizou a situacdo como uma pandemia, com mais de 118 mil casos em 114 paises e
4.200 mortos, solicitando aos paises que tomassem medidas urgentes para suprimir e controlar
a situacdo. Segundo Nicola et al. (2020) como consequéncia das medidas adotadas uma crise
econdmica teve inicio. A recessdo que acompanha a pandemia de Covid-19 tende a levar a
picos de desemprego e perda de renda, especialmente, entre os paises que ja estio em
posicOes precarias. ApOs a crise financeira internacional de 2008, essa tende a ser uma nova
crise a afetar os negdcios. De acordo com o boletim da OMS de 14 de marco de 2020, o Rio
Grande do Sul (RS), nesta data, ja possuia mais de 2.000 casos notificados. A regido
metropolitana de Porto Alegre, onde se localizam as empresas estudadas neste artigo,
contempla 34 municipios no estado do RS.

Sendo assim, tratando-se de um tema recente, ha a necessidade de realizar estudos
empiricos sobre as agdes e possiveis estratégias diante de uma situacdo como esta, podendo
gerar insights para outras empresas. Haarhaus e Liening (2020) dizem que as capacidades
dindmicas s3o valiosas em ambientes turbulentos e aumentam significativamente o
desempenho inovador de uma empresa. Assim, o problema de pesquisa desse estudo consiste
em: Como a abordagem das capacidades dinamicas contribui para estratégias de
enfrentamento da crise diante da pandemia da COVID-19? Para responder a esta questao,
tem-se o objetivo: verificar a contribuicdo das capacidades dindmicas para estratégias de
enfrentamento da crise diante da pandemia da COVID-19.

Como objeto de estudo, foram selecionadas dez empresas situadas na Regido
Metropolitana de Porto Alegre, no estado do Rio Grande do Sul, de diversos segmentos e
portes (micro, pequena e média). Justifica-se esta escolha, pois a grande maioria dos estudos
sobre capacidades dinadmicas se concentram em grandes empresas, podendo, desta forma,
contribuir com a andlise em empresas de menor porte. Ribeiro, Correa e Souza (2012)
reforcam a importancia que empresas de micro, pequeno e médio portes exercem na economia
brasileira.



Este estudo pode contribuir para o avango de pesquisas que relacionam capacidades
dindmicas em micro, pequenas ¢ médias empresas em ambientes de incerteza. Como
contribuicdes empiricas, tende a mostrar as empresas possibilidades de estratégias para
enfrentamento de uma pandemia e crise nos negdocios.

ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL E CAPACIDADES DINAMICAS

Nao ha um conceito tnico de estratégia, hd vdarios significados, diferentes em sua
amplitude e complexidade. Mintzberg (2006) reitera que alguns autores incluem metas e
objetivos como parte da estratégia, enquanto outros fazem distin¢des claras entre eles. Sua
origem estd relacionada a atividade militar, como a unido de forgas contra o inimigo. Com o
tempo, foi evoluindo e passou a incluir habilidades gerenciais, além das militares.

Schneider (2013) abordou sobre a evolugdo de estratégia. Por volta de 1930, Ronald
Coase publicou um artigo questionando “porque as empresas existem”, com influéncia no
pensamento econdmico e administrativo. Em 1942, Schumpeter defendeu a ideia de que a
estratégia de negdcios iria além da fixacdo de precos. J4 em 1959, Edith Penrose langou o
livro Teoria do Crescimento da Firma, uma obra seminal. Entre 1960 e 1970 surgiram
diversas empresas de consultoria na 4rea de estratégia, devido a falta de padrdes de
pensamento estratégico e diversidade de negdcios e produtos.

De acordo com Antonialli et. al. (2017), por volta de 1970, as organiza¢des passaram a
utilizar o planejamento estratégico na gestdo, de maneira formal, em fun¢do do ambiente
externo e sua relacdo com a empresa. Villar, Walter e Braum (2017) recordam que em 1971,
Kennet Andrews, professor da Harvard, publicou uma obra de grande relevancia e influéncia
para a disseminacdo do contetiido de estratégia nas organizagdes, sendo também responsavel
pela criacio do modelo de andlise SWOT. A funcdo da matriz SWOT € cruzar as
oportunidades e ameacas externas a organizacdo com seus pontos fortes e fracos, servindo de
base para o planejamento estratégico e gestdo. Além disso, com o aumento da complexidade
da andlise, hd necessidade de hierarquias, para formulacdo da estratégia em diferentes niveis:
estratégico, tdtico e operacional, utilizados para orientar o comportamento de uma
organizacao.

Seguindo a evoluc¢dao do pensamento de estratégia Alfred Chandler definiu estratégia
como uma visdo dos objetivos organizacionais em longo prazo, e da viabilizacdo de acOes e
recursos para atingi-los. Enquanto, Alfred Sloan enfatizou a estratégia da empresa em dire¢ao
a maximizagao do lucro (ANTONIALLI et al., 2017).

Em 1980, com o aumento da competitividade, Michael Porter, estava no centro do
debate, com o lancamento do seu livro “Competitive Strategy”, enfatizam Villar, Walter e
Braum (2017), pertencendo a corrente da nova organizacdo industrial. Porter trouxe o
conceito das “cinco forgas competitivas” para o diagnostico das ameagas e oportunidades,
determinando a rivalidade e a competitividade. Também, introduziu o “modelo das estratégias
genéricas”, sendo estas: lideranca em custos, diferenciagdo e foco, para alcancar um
desempenho superior. Em seguida, langou o conceito de “cadeia de valor”, decompondo em
atividades que a empresa realiza e suas contribui¢cdes para a criagdo de valor, objetivando a
vantagem competitiva.

Para Vasconcelos e Cyrino (2000), o modelo da nova organizagdo industrial € um dos
conceitos mais difundidos para a anélise da vantagem competitiva. Edward Mason e Joe Bain
sdo os pioneiros na analise SCP (Structure-Conduct-Performance), onde o desempenho das
empresas depende da estratégia dos compradores e vendedores. Para eles, o poder dos
monopdlios e dos oligopdlios representavam uma ameaca a sociedade e ao seu equilibrio
econdmico.

Uma corrente tedrica oposta aos pesquisadores da economia industrial foi lancada e
denominada de RBV (Resources-Based View), ou Visio Baseada em Recursos, com a
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publicacdo do artigo de Birger Wernerfelt (1984). A RBV considera os recursos internos de
uma organizacdo como responsdveis por vantagem competitiva. Barney (1991), um dos
principais autores desta teoria fala que para os recursos sustentarem vantagem competitiva,
eles precisam ser valiosos, raros, ndo imitdveis e insubstituiveis. Sendo esses, ativos tangiveis
e intangiveis, humanos e ndo humanos, possuidos ou controlados pela empresa e que
permitam agregar valor aos seus produtos e servicos. O principal argumento 16gico da RBV ¢
de que a cria¢do, manutencdo e renovagdo da vantagem competitiva ocorrem de acordo com
as caracteristicas e dindmica de recursos internos da organizacao.

No entanto, em seguida, hd um avanco nos estudos, quando alguns autores como
Priem e Butler (2001) relataram que a RBV ¢ estitica por natureza e inadequada para explicar
a vantagem competitiva das empresas em ambientes de mudanca rdpida e imprevisivel. A
partir disso, surge o conceito de capacidades dinamicas, abordando como os recursos podem
ser criados e renovados em ambientes de mudancas.

Barreto (2010) diz que embora algumas referéncias anteriores ao conceito possam ser
encontradas na literatura, € apds a publicagdo do artigo seminal de Teece, Pisano e Shuen
(1997) que a visdo de capacidades dinamicas gerou um fluxo crescente de pesquisa. Neste
artigo, os autores destacam que o conceito de CDs estd associado a habilidade de integrar,
construir e reconfigurar competéncias internas e externas em resposta as rapidas mudancgas
que ocorrem nos ambientes nos quais as organizacdes estdo inseridas. Sendo estas
competéncias um conjunto de rotinas e processos organizacionais, em que o desempenho € de
acordo com os ativos especificos ndo imitaveis. Teece, Pisano e Shuen (1997) dizem que a
esséncia das CDs e da vantagem competitiva estd baseada em: processos (rotinas ou padrdes
de praticas correntes e aprendizado), posi¢des (ativos, estrutura de governanca, base de
consumidores e relacdes externas com fornecedores e parceiros) e trajetéria (histérico de
decisdes e oportunidades tecnoldgicas e de mercado).

Cabe ressaltar que ha diferentes visdes de diversos autores sobre o tema. Geralmente,
cada autor enfatiza algum aspecto do conceito. Alguns vinculam com os aspectos internos das
organizacdes, como Eisenhardt e Martin (2000). Estes, dizem que as capacidades dinamicas
s30 0Ss processos organizacionais e estratégicos pelos quais as empresas obtém novas
configuragdes de recursos a medida que os mercados emergem, colidem, dividem, evoluem e
morrem.

Ja Helfat et al. (2007) falam que o termo se refere a capacidade da organizagdo criar,
estender ou modificar sua base de recursos. Reforcam que as CDs podem surgir de diversas
formas. Por exemplo, é possivel que a empresa amplie sua atuagdo entrando em um novo
negocio, ou criando novos produtos, servicos ou processos de producdo. Ou ainda, as
liderangas podem ter a capacidade de fazer com que a empresa se torne mais lucrativa e assim
cresca. Zollo e Winter (2002) se referem as capacidades para operar, estender, modificar ou
criar capacidades comuns. Estes mesmos autores lembram que as capacidades dinamicas se
diferenciam das capacidades comuns (ou "operacionais") por se preocupar com a mudanga.

Wang e Ahmed (2007) definem CDs como o comportamento organizacional orientado
a integrar, reconfigurar, renovar e recriar seus recursos e capacidades e, ainda, melhorar e
reconstruir suas capacidades chave em resposta as mutacdes do ambiente para atingir e
sustentar a vantagem competitiva. Estes autores também destacam que em um ambiente
relativamente estdvel e previsivel, as empresas precisam desenvolver competéncias essenciais.
E enquanto estiverem em um ambiente de grandes mudangas, as empresas devem alterar e
atualizar suas principais competéncias para desenvolver um nivel mais alto de capacidades
dindmicas.

Em 2007, Teece apresentou um novo conceito onde as capacidades dinamicas sensing,
seizing e reconfiguring sao sustentadas por microfundamentos (TEECE, 2007). Sensing
refere-se a detectar e moldar oportunidades e ameacas. Teece (2007) disse que este
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microfundamento envolve a atividade de procura, criagdo, aprendizado e interpretacdo. O
investimento em pesquisas, exploracdo de mercados e tecnologias, captura de ideias de
funciondrios, contribui para esta etapa. Para Kindstrom e Kowalkoski (2013) a coleta de
informacdes sobre clientes também € uma base importante. Esta identificacdo de
oportunidades e ameacas permite que a organizacdo elabore estratégias de forma a atender
tendéncias de mercado.

Seizing é aproveitar as oportunidades. Esta fase deve ser abordada através de novos
produtos, processos ou servigos, investindo em atividades de desenvolvimento e
comercializacdo. Envolve a manutencio e o aprimoramento de competéncias tecnoldgicas e
ativos complementares (TEECE, 2007). Maranzato e Salerno (2018) comentam que envolve
tomada de decisdo e a execucdo das oportunidades tecnoldgicas ou mercadoldgicas,
tangibilizadas em produtos ou servigos. Kindstrom e Kowalkoski (2013) reforcam que além
destes aspectos, deve existir um modelo de negdécios que sustente e explore novas
oportunidades conforme estas surgem. Esta ¢ uma tarefa desafiadora, que envolve habilidade
de investimentos, tomada de decisdo e capacidade de assumir riscos.

Reconfiguring pode ser entendido como recombinar e reconfigurar ativos e estruturas
organizacionais. Teece (2007) diz que o aproveitamento de oportunidades pode levar ao
crescimento e aumento de recursos e ativos da empresa. Para isto, € necessdria a
reconfiguracdo e renovagdo de rotinas, processos gerenciais € incentivos para que a empresa
se mantenha e continue evoluindo.

Em relacdo ao porte das empresas, Frank, Guttel e Kessler (2017) relatam que
multinacionais e grandes empresas absorvem melhor as mudancas ambientais devido a sua
diversidade e variedade de produtos e mercados. Helfat e Martin (2015) acrescentam que as
empresas menores geralmente usam mais as habilidades dos fundadores, ou seja, suas
capacidades gerenciais dindmicas. Estes mesmos autores dizem que a pesquisa sobre
capacidades gerenciais dinamicas enfoca o papel dos gerentes na mudanca sistemadtica da base
de recursos. Para Chirico et. al. (2011) s6 o fato de possuir recursos ndo garante que uma
organizacdo tenha desempenho superior e, por este motivo, € necessdria a capacidade
gerencial para orquestrar recursos e assim obter vantagem. Pode-se dizer que assim como um
regente € essencial para o desempenho de uma orquestra, o gestor é fundamental na
orquestracdo de recursos em uma organiza¢do para que se tenha um desempenho superior,
especialmente, diante ambientes de incertezas.

Neste cendrio, € importante imaginar o futuro e tentar construi-lo. Teece e Leih (2016)
dizem que nesta situacdo, se a empresa consegue perceber desenvolvimentos rapidamente no
ambiente de negdcios, pode ter mais tempo para responder a choques positivos e negativos.
Da mesma forma, uma cultura de renovacido continua mantém as organizagdes flexiveis e
receptivas para lidar com as incertezas.

INCERTEZAS, CRISES E A PANDEMIA DA COVID-19

Um dos grandes desafios das organizacdes € lidar com o ambiente externo.
Transformacdes econdmicas, crises, incertezas, mudancas tecnoldgicas, sociais e politicas,
fazem com que muitas empresas tenham que se adaptar rapidamente.

Sharma et. al. (2020) ressaltam que ndo ha um consenso sobre a diferentes dimensodes
da incerteza. Ela pode ser considerada uma varidvel ambiental abrangente que influencia um
negdcio ou a economia como um todo, em vez de um nivel de ambiguidade, complexidade ou
risco envolvido em um unico problema ou contexto de tomada de decisdo. Sendo este
conceito relevante para o momento originario da situacdo da Covid-19, tratado nesta secdo, ja
que o seu impacto generalizado e quase instantineo em diferentes paises e mercados
dificultou a previsdo e o controle de qualquer empresa, afetando todo o ecossistema de
negdcios internacionais dentro e entre as nagdes. Merigd, Gil-Lafuente e Gil (2016) destacam
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que a vantagem de lidar adequadamente com a incerteza é que se pode ter uma visdo completa
das diferentes situacdes que podem acontecer no futuro.

Além das incertezas, crises também podem causar mudancas e ameacas aos negocios.
Keown-McMullan (1997) dizem que as crises sdo definidas como um evento desencadeante
que causa mudangas significativas e ameacas a sobrevivéncia das organizacdes, o que
dificulta a capacidade das organizagdes de lidar com elas. Uma crise tem uma profunda
influéncia sobre pessoas, organizacdes ou mesmo paises.

O ano de 2008 foi caracterizado pelo inicio de uma crise econdmica, que se originou
nos EUA através do crédito imobilidrio, e passou a ser global, comprometendo o desempenho
do comércio internacional e das economias avancadas e emergentes. Desde a Segunda Guerra
Mundial, esta foi considerada a maior recessdo econOmica, havendo efeitos devastadores em
empresas de todos os tamanhos (KUCKERTZ et al., 2020).

Em 2020 surgiu a crise da COVID-19, um desastre mundial, com impacto
significativamente negativo no desenvolvimento da economia global foi no final de 2019 que
houve a descoberta da sindrome respiratoria aguda grave coronavirus 2 (SARS-CoV-2) e,
logo em seguida, surge a pandemia de COVID-19 (WANG et al., 2020).

No Brasil, o primeiro caso confirmado foi relatado em 26 de fevereiro de 2020, sendo
este um morador de 61 anos do municipio de Sdo Paulo, Estado de Sao Paulo, com histérico
de viagens para a regido da Lombardia, na Itdlia, e com sintomas leves. J4 no Rio Grande do
Sul (RS), de acordo com o boletim da OMS de 14 de mar¢o de 2020, nesta data, o estado ja
possuia mais de 2.000 casos notificados (MORALES et al., 2020).

Spinelli e Pellino (2020) dizem que a situag@o foi caracterizada como uma pandemia
em 11 de marco de 2020 pelo diretor-geral da OMS Tedros Adhanom Ghebreyesus. Para
Spurk e Straub (2020), embora a ocorréncia de uma pandemia causada por um novo virus nao
seja surpreendente para os virologistas, as medidas de controle de infec¢do como
distanciamento social adotadas para retardar a disseminacdo da COVID-19 exercem pressao
sobre a economia.

Para estes mesmo autores, esta pandemia representa uma crise que impacta em Vvarios
aspectos da vida das pessoas em todo o mundo. A maioria dos paises afetados tomou vérias
medidas, como paralisagdes, fechamento de empresas, regulamentacio de higiene,
distanciamento social, fechamento de escolas e universidades ou rastreamento de mobilidade
como forma de diminuir a distribuigdo da COVID-19. E estas medidas tendem a afetar a
economia mundial. Abubakar (2020) relata que muitos funciondrios passaram a trabalhar de
casa (como forma de isolamento social), a demanda por entregas domésticas aumentou, as
taxas de insucesso empresarial aumentaram exponencialmente e os modelos de negdcios
comecaram a ser revistos com um olhar em detrimento dos acontecimentos da pandemia.

O mesmo autor reforca que a literatura sobre os efeitos da COVID-19 na economia
ainda é limitada, visto que € uma situacao recente e até a conclusdo deste artigo ainda tentava-
se controlar o virus, sem descoberta de cura. No entanto, o que se sabe, é que diante de
situagdes como esta, € importante que as empresas saibam como agir para sobreviver e
garantir a sustentabilidade do negdcio.

METODOLOGIA

Esta pesquisa caracteriza-se como descritiva, qualitativa, através de estudos de caso
multiplos (YIN, 2015) em 10 empresas de micro, pequeno e médio porte, localizadas na
regido metropolitana de Porto Alegre, no estado do Rio Grande do Sul. Optou-se por
empresas deste tamanho e desta regido, pois a maioria dos estudos sobre capacidades
dinamicas concentra-se fora do Brasil e em empresas de grande porte. Ainda, buscou-se
selecionar empresas de diferentes segmentos e portes para verificar os reflexos da pandemia
para se obter um panorama das estratégias utilizadas para enfrentamento da crise.



O estudo contemplou empresas caracterizadas como industria, comércio e servigos, de
segmentos variados: desenvolvimento de sistemas de informdtica; empresa de
condicionamento fisico; inddstria metalirgica; consultoria contdbil; comércio de colchdes e
estofados; comércio e distribuicdo de materiais para construcao civil; consultoria de recursos
humanos e espago de coworking; comércio de acessérios femininos (moda); empresa de
comunicacdo e restaurante de comida organica.

A coleta de dados foi realizada durante o més de Junho de 2020, 12 empresas foram
convidadas para participar. Destas, 10 aceitaram e 2 ndo retornaram. O estudo baseou-se em
dados primdrios e secunddrios, sendo os primdrios coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas e os dados secunddrios como web site das empresas, apresentacao
institucional e redes sociais.

As entrevistas foram realizadas com os sdcios-proprietdrios ou gestores que ocupam
cargos estratégicos. Segundo Teece (2007), a existéncia de capacidades dinimicas estd
intimamente ligada as decisdes sobre como alocar os recursos da organizacdo, tendo o lider
uma func¢@o importante no desenvolvimento das capacidades dindmicas. As entrevistas foram
realizadas por meio de videoconferéncia individuais, seguindo um roteiro elaborado com base
no referencial tedrico. Todas as entrevistas foram gravadas e, posteriormente, transcritas.
Observou-se que o tempo de existéncia das empresas varia de 2 a 38 anos. Da mesma forma,
o periodo de atuagdo dos respondentes nas empresas € de 1 a 21 anos (Figura 1).

As entrevistas semiestruturadas seguiram um roteiro composto por perguntas abertas,
divididas em 5 blocos: perguntas gerais sobre o respondente; sobre a empresa/negdcio;
questdes que visem a identificacdo de oportunidades e ameacas (sensing); outras relacionadas
ao aproveitamento (seizing) e; por fim, referentes a reconfiguracdo (reconfiguring). Os 2
primeiros blocos foram construidos para conhecer o perfil dos respondentes e da empresa. Os
3 ultimos blocos tiveram a intencdo de vincular as respostas com os microfundamentos que
sustentam as capacidades dindmicas, proposto por Teece (2007).

Os dados coletados por meio das entrevistas € documentos foram analisados por meio
da andlise de contetido qualitativa. Segundo a autora Roesch (2007), a andlise qualitativa
consiste em definir agrupamentos de acordo com os conceitos formulados ao decorrer da
andlise, reduzindo para o numero de analises semelhantes. Para Bardin (2016) a abordagem
qualitativa é um procedimento mais intuitivo, maledvel e adaptavel.

Figura 1 - Perfil das empresas participantes e respondentes

Tempo de Tempo de existéncia
Segmento Porte Cargo do respondente Formacao empresa do
da empresa
respondente
Desenvolvimento de Pequena empresa Sécio-Diretor Superior completo 21 anos 21 anos
sistemas de informédtica d i P ) )
Empresa de . L. L. Po6s-Graduagao
. . Microempresa Sécio-Proprietario . ¢ 2 anos 2 anos
condicionamento fisico concluida
L. L. . Gerente Geral de Po6s-Graduacgao
Industria metalirgica Meédia empresa ~ . ¢ 8 anos 25 anos
Producao concluida
. P L. P Po6s-Graduagao
Consultoria contabil Pequena empresa Sécio-Proprietario . 10 anos 32 anos
concluida
Comércio de colchdes e . . NP .
Microempresa Sécio-Proprietario Superior completo 13 anos 38 anos
estofados
Comércio de materiais L
. Pequena empresa Gerente de Operagdes |Superior incompleto 12 anos 16 anos
para construcao civil
Consultoria de Recursos . _ 6 anos (consultoria de
. OV P6s-Graduagao
Humanos e espaco de [Microempresa Proprietario concluida 6 anos RH) e 2 anos
coworking (coworking)
Comércio de acessorios . . Po6s-Graduacgao
. Pequena empresa Proprietario / Diretor . ¢ 14 anos 14 anos
femininos concluida
Superior completo e P6s-
Empresa de . L. L. Graduagao concluida (2
. _ Microempresa Sécio-Proprietario . ¢ ) (¢ 4 anos 4 anos
comunicagao socias entrevistadas
simultaneamente)
Restaurante de comida . L. P I
. Microempresa Sécio-Proprietario Superior incompleto 1 ano 3 anos
organica

Fonte: elaborado pelas autoras



ANALISE DOS RESULTADOS

Para entender o contexto das empresas com relacdo as suas estratégias, foi questionado
se elas tém estratégias definidas e como sdo planejadas. Os entrevistados afirmaram possuir
defini¢Ges estratégicas tanto de modo formal, quanto informais. Segundo Lima (2010), ha
controvérsias entre os autores sobre a realizacdo de planejamento estratégico em pequenas e
médias empresas. Quando este € considerado uma atividade que exige formalidade e
racionalidade, os estudos concluem que é incompativel com a condicao destas empresas, que
exige agilidade na tomada de decisdo. Por outro lado, quando se entende este processo como
algo flexivel, informal, ndo sistemético e/ou que admite a intuicdo dos gestores, torna-se mais
compativel com a condi¢do de pequenas e médias empresas.

A periodicidade das estratégias foi bianual, anual e semestral. Os entrevistados
relataram que mesmo sendo anual ou bianual hd necessidade de revisar e acompanhar
mensalmente ou semanalmente. Cabe destacar, que aqueles que relataram ter planejamento
formalizado, apontam dificuldades de segui-lo, devido as necessidades de mudancgas
constantes. Alguns, também, justificaram a dificuldade pelo fato de ser empresas familiares.
Segundo Dalla, Gongalves e Muniz (2009), em comparacdo com empresas de grande porte, as
pequenas e médias se diferenciam por serem mais informais na formulacio de estratégias e
por ter este processo representado, geralmente, pelo proprietdrio ou alta gestdo da empresa.
Kraus, Harms e Schwarz (2008) complementam que hé estatisticas onde a periodicidade de
defini¢do de estratégias em pequenas e médias empresas € menor, do que as de grande porte,
havendo maior necessidade de flexibilidade nestas defini¢des.

Os indicadores analisados para o desenvolvimento de estratégias sdo diversos. Bracker
e Pearson (1986) identificam quatro processos de planejamento que se diferenciam pelo nivel
de sofisticacdo. O planejamento estratégico estruturado contempla a andlise do ambiente e
determinacdo das forcas e fraquezas, de maneira formalizada. O operacional estruturado inclui
controle de producdo, custos e pessoal, sendo também formalizado. J4 o intuitivo € informal e
implementado com base na intui¢do e experiéncia do proprietario. E o desestruturado significa
que nao € mensurdvel e € informal.

Nas empresas estudadas, identificaram-se caracteristicas destes quatro tipos de
planejamento. Por exemplo, para a empresa de desenvolvimento de software, sdo analisados
os encerramentos ou inicio de contratos com clientes e, a partir disso, os motivos de entrada e
saida, necessidades de melhorias e de investimentos. J4 para a industria metaltrgica e para o
comércio de acessorios femininos sdo consideradas as tendéncias de moda, visto que as
tendéncias indicam as necessidades de mercado. Além disso, essas realizam a observacgdo de
concorrentes, com relacao a produtos, precos, entre outros.

A empresa de comunicacao define sua estratégia com base em trés pilares: comercial,
marketing e pessoas. Assim, com base no periodo anterior e nas novas necessidades, definem
valores para investimentos em anuncios para captagdo de clientes, acdes de prospeccdo e
necessidades de desenvolvimento e melhorias relacionadas a equipe de trabalho. A
consultoria de RH e espaco de coworking observam as acoes de concorrentes e de mercado e
seus resultados do ultimo ano.

A empresa de condicionamento fisico disse que estd neste momento colocando em
pratica os objetivos de sua estratégia de negdcios que € a venda de franquias. Para isto, conta
com o apoio de uma consultoria que oferece suporte no planejamento estratégico. J4 a
consultoria contdbil relatou ter definicdo de estratégias formalizadas, mas enfatiza a rapidez
de mudancas no mercado e na legislacdo. Por este motivo, considera importante a realizacao
de reunides semanais para acompanhamento do planejamento. Em seu web site, verificou-se a
divulgacdo de seu negdcio, visdo, missao e principios.

O comércio e distribui¢do de materiais para construgdo civil possui planejamento
formal em longo prazo, mas revisa em menor periodicidade os seguintes aspectos: verba
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or¢amentdria, necessidades de investimentos, clientes prioritdrios, formas de contato com o
cliente, indicadores financeiros, atividades e processos da empresa, bem como desempenho de
funciondrios. Pode-se observar em seu web site a divulgacdo de sua missdo, visdo e valores.

O proprietario do restaurante de comida orgénica relata que planejou algumas agdes
para a empresa logo que adquiriu o empreendimento, hd menos de um ano. Porém com a
pandemia e restri¢des de isolamento, tiveram que repensar. Para isto, fecharam a empresa por
dois meses para se reorganizar, considerando outras maneiras de atendimento, diminuicao do
publico, desperdicio de alimentos e necessidades de distanciamento fisico.

A partir dos dados apresentados pode-se constatar que a realizacdo do planejamento
estratégico € geralmente feita pelos sdcios-proprietdrios ou gerentes da empresa. Em alguns
casos, hd o apoio de consultoria especializada. Quando questionados com relacido a vantagem
competitiva da empresa, oito itens foram citados, sendo eles: diversidade de tecnologias;
conhecimento técnico; prazo de entrega; qualidade do produto; histérico e estabilidade da
empresa; estoque para pronta entrega; variedade de produtos e atendimento. Algumas
empresas citaram mais de uma vantagem competitiva. O atendimento foi o mais enfatizado
pelos entrevistados, com destaque para o tratamento individualizado com clientes,
proximidade nas relacdes, confianca, atendimento técnico especializado, empatia e valores
humanos. Lépez (2005) fala da evolucdo de andlise de estratégia e criacdo de vantagem
competitiva. Num primeiro momento, havia a necessidade de compreensdo dos ativos da
empresa e saber quais condi¢des os transformariam em vantagem competitiva sustentavel. No
entanto, a necessidade foi direcionada para os processos dindmicos de geracdo,
desenvolvimento e acumulacdo ativos, sendo as capacidades dindmicas os fatores-chaves para
a estratégia da empresa.

Capacidade de identificacao (sensing)

Na presente pesquisa, verificou-se que a maioria das empresas participantes conta com
a observacdo informal do mercado e capacidade cognitiva dos sdcio-proprietdrios ou gerentes,
para identificacdo de oportunidades. Helfat e Peteraf (2015) trazem o conceito de capacidade
cognitiva gerencial como a capacidade de um gerente individual executar atividades mentais
que compreendem a cogni¢do. Os autores também enfatizam que é possivel desenvolvé-la
com a pratica e treinamento de atividades mentais. Sendo assim, as capacidades cognitivas
podem ser diferentes entre os gestores, conforme suas praticas. Mahringer e Renzl (2018)
ressaltam a importincia do estimulo ao empreendedorismo para o desenvolvimento de
capacidades dindmicas.

Entre os entrevistados, outras formas de identificacdo de oportunidades foram citadas,
como: pesquisas de satisfacdo de clientes, “cliente oculto”, participagdo de associagdes no
ramo da empresa que permite contato com concorrentes, controle didrio com os motivos de
vendas ndo concluidas, proximidade entre vendedores e clientes, relacdes com fornecedores,
participacdo em feiras e eventos, auxilio de servicos de consultoria, acompanhamento de
noticias em veiculos de comunicacdo. Todos os entrevistados citaram a importincia de
acompanhar as necessidades do mercado e pensar em novas formas de atendé-los diante da
crise econdmica gerada pela pandemia da COVID-19.

Os entrevistados foram questionados sobre quais foram as oportunidades e ameacas
identificadas diante da pandemia. Algumas empresas comentam que observam mais ameagas
do que oportunidades, sendo estas dos seguintes segmentos: indistria metalirgica, consultoria
de recursos humanos e coworking, comércio de acessorios femininos, restaurante de comida
organica. Estas, até o momento t€m conseguido se adaptar, havendo preocupacdo sobre a
conduc¢do dos negdcios diante de incertezas. Saeb, Lien e Foss (2017) dizem que as empresas
tém maior probabilidade de adaptar seu modelo de negdcios diante de ameacas percebidas do
que em condi¢des de oportunidades. Quanto as ameacas, foram citadas: empresas clientes que
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fecharam ou reduziram custos impactando na redug¢do do seu faturamento; aumento do
desemprego; menor poder de aquisicio do consumidor; clima de tensdo e incertezas;
possibilidade de contdgio do virus entre a equipe e necessidade da empresa ndo poder atender
de forma presencial devido aos decretos legais.

Com relagdo as oportunidades, os entrevistados relataram alguns exemplos. A empresa
de condicionamento fisico disse que clientes que frequentavam espagos com aglomeracao de
pessoas para realizacdo de atividade fisica, passaram a buscar a pratica de exercicios fisicos
de forma individualizada, ocorrendo uma migracdo, ja que eles atendem até duas pessoas por
vez. Além disto, é uma possibilidade para as pessoas conhecerem as tecnologias que oferecem
melhores resultados em menor tempo, comparando com as academias. Também observaram
que a expansao através de franquias € uma oportunidade diante da crise, pois o investimento €
baixo e percebem diversos profissionais do ramo de educacdo fisica desempregados ou com
carga hordria reduzida buscando investir em novos negdcios. Vargo e Seville (2011) relatam
que em uma crise, € necessario encontrar oportunidades e tragar um futuro melhor, ndo apenas
fazer com que a empresa sobreviva.

A empresa de comunicagdo observou uma maior busca por servicos de marketing e
publicidade. Também identificou um novo publico: profissionais que, em funcdo da
pandemia, tiveram sua carga hordria reduzida nos empregos atuais ou que ficaram
desempregados, havendo disposicdo para empreender. Assim, estas pessoas passaram a
investir em seu marketing pessoal e profissional. Esta mesma empresa acredita que a crise a
impulsionou para a busca de novas oportunidades, projetos e clientes, o que contribuiu para o
seu aumento de faturamento. Para Wan e Yiu (2009), embora muitas empresas ajam de
maneira conservadora diante de um ambiente de crise, aquelas que se direcionam para
mudancgas tendem a se beneficiar com as oportunidades criadas.

As empresas do segmento de desenvolvimento de software e consultoria contébil
detectaram maior procura de clientes interessados em produtos ou servi¢os que contribuam
para reducdo de custos. A industria metalirgica identificou uma oportunidade de produzir
novos produtos (clipe nasal) e assim atender clientes de segmentos diferentes, ndo se
concentrando apenas em industrias calcadistas e segmentos de vestudrios (percebem que estes
ramos foram mais afetados). O entrevistado acredita que a crise fez com que percebessem que
tinham capacidade para produzir outros produtos.

O socio-proprietario do comércio de colchdes e estofados observou o aumento do
faturamento com a implantacdo do e-commerce, que nao possuiam antes da pandemia. A
empresa de comunicagdo e a consultoria de RH e coworking apontam que a crise fez com que
eles se aproximassem mais dos clientes, mantendo contato mais proximo e estabelecendo
relacdo de parceria. Além disso, percebem a flexibilizagdo e negociagdo como algo positivo.
Evans e Bahrami (2020) destacam a necessidade de ser “super-flexivel” em situagdes de crise.
Para isto, os autores dizem que € importante pensar no futuro com robustez e delegar
autoridade, antecipar cendrios, ser criativo, ter agilidade na tomada de decisao, ser resiliente e
aproveitar os ativos minimizando os danos.

Para o comércio e distribuicdo de materiais para construgdo civil, a crise os obrigou a
verificar o que € essencial para o negdcio, reduzindo desperdicios. Alguns entrevistados ndao
conseguiram identificar impactos positivos, trazendo em suas falas o quanto estdo com
dificuldades nos negdcios. A consultoria contabil e a empresa do ramo de construgdo civil
observaram oportunidades de negdcio, estdo analisando e por enquanto nao podem informar
mais detalhes. O Quadro 1 apresenta o resumo das prdticas realizadas pelas empresas
respondentes para identificacdo de oportunidades e ameacas diante da crise.



Quadro 1 - Sensing

SENSING

Praticas para identificacio de
oportunidades e ameacas

Ameacas

Oportunidades

Observagdo informal do mercado

Empresas clientes fecharam
ou reduziram custos

Migracdo do publico consumidor
para determinados mercados

Necessidade de maior
investimento em marketing
(especifico para empresas do
ramo)

Desenvolvimento de novos
produtos ou servigos, atendendo
um novo nicho do mercado

Capacidade cognitiva gerencial Desemprego

Visitas em clientes para diagnésticos
de necessidades

Menor poder de aquisi¢do do
consumidor

Monitoramento do surgimento de
novas tecnologias para poder sugerir
aos clientes

Aumento do consumo através do
e-commerce

Clima de tensdo e incerteza

Necessidade de produtos ou
servigos que impactem em
reducdo de custos

Maior proximidade com clientes e
flexibilizagdo entre empresa e
parceiros

Possibilidade de contdgio do

Pesquisas com clientes virus da COVID-19

Observacdo in locu nos clientes e
relacionamento com 0s mesmos

Impossibilidade de
atendimentos presenciais

Acompanhamento de noticias sobre o
mercado em veiculos de comunicagéo
Participacdo de associacdes na drea
Participacdo em feiras e eventos
Participacdo de cursos de
aperfeicoamento

Fonte: elaborada pelas autoras

Capacidade de aproveitamento (seizing)

Teece (2007) diz que a partir do momento que uma oportunidade € detectada, ela deve
ser aproveitada através de novos produtos, processos ou servigcos. Para isso, sdo necessdrias
decisdes de investimentos, bem como realizd-las no tempo certo. Dessa forma, nesta pesquisa,
foi investigado quais foram as a¢des realizadas pelas empresas devido a crise da COVID-19.

Percebe-se preocupacgdo por parte dos entrevistados com relagdo a saude e seguranga
de seus funciondrios, em razdo das possibilidades de contidgio com o virus, seguindo as
orientagdes dos decretos do governo. Em todos os casos foram tomadas medidas relacionadas
a higiene e protecdo, como o uso de mdscaras, dlcool gel e distanciamento fisico (em alguns
casos fol necessdrio reestruturagdo de layout). Sohrabi et al. (2020) relatam que varios 6rgaos
como a OMS emitiram pareceres com orientagdes para prevencdo de propagacdo do virus.
Para reducgdo de custos, os entrevistados relataram necessidade de diminui¢do do quadro de
funciondrios, bem como suspensdes de contratos de trabalho e reducdes de carga horaria.
Devido a necessidade de isolamento e distanciamento fisico, empresas como a industria
metaldrgica, o comércio de acessorios femininos e a consultoria contdbil concederam férias.
Com clientes, reunides e demais necessidades de contatos passaram a serem priorizadas em
formato online. O aumento de investimento em acdes de marketing e comercial também sao
acOes realizadas, citadas pelo comércio de colchdes e estofados, consultoria de RH e
coworking, comércio de acessorios femininos, empresa de comunicacdo e restaurante de
comida organica.

Quanto as oportunidades de negdcios, a industria metaldrgica passou a fabricar outros
produtos atendendo clientes de ramos diferentes, j4 que o setor calgadista e vestudrio,
principais nichos que atendia, foram bastante afetados com a crise. O restaurante investiu em
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vendas de produtos alimenticios que possam ser comercializados em mercados € mudaram o
formato de servir os alimentos. Além disso, alteraram os dias de atendimento, passando a
atender aos domingos, pois observaram poucas op¢des na cidade neste dia.

A empresa de comunicacdo passou a oferecer combos de produtos com pregos
menores para atingir uma quantidade maior de clientes. Também iniciou a venda de um
produto novo voltado para profissionais que estavam em busca de empreender e melhorar sua
imagem. Para Haapanen et al. (2019), a governanga dos segmentos de clientes, a lealdade, a
oferta de produtos, os canais de distribui¢do, vendas e comunicacdo e o gerenciamento da
marca e da reputacdo de uma empresa, sao microfundamentos relevantes da funcao de
marketing e vendas.

O comércio de colchoes e estofados, o comércio de acessérios femininos € o
restaurante de comida organica implantaram vendas online, aperfeicoando ou criando site de
vendas, utilizando redes sociais e plataformas de mensagens instantaneas. Os entrevistados
alegaram que, devido ao seu porte, o gerenciamento destes canais de vendas e atendimento
online, acaba sendo realizado pelo proprietario ou gerente. Além disso, alguns decidiram
investir em estoque com maior quantidade para entrega imediata, para aproveitar as
oportunidades de vendas e também porque alguns fornecedores precisaram suspender os
atendimentos como medida de isolamento.

A atuacdo com parceiros em forma de colaboracio e compartilhamento de
conhecimento foram citados pela empresa de comunicacdo e pelo comércio de acessorios
femininos. Esta ultima fala sobre a realizagdo de uma agdo para incentivo ao comércio local
contribuindo para uma instituicado beneficente. A outra diz que conta com parceiros que
dispdem de conhecimento técnico em determinada area no portflio de seus servicos, como
uma alianca estratégica. Para Fernandes, Ferreira e Fleury (2019), as aliangas estratégicas
podem ser determinantes para criar valor no desenvolvimento de capacidades dindmicas. O
Quadro 2 apresenta o resumo das acodes realizadas pelas empresas participantes da pesquisa,

diante das oportunidades e ameacas identificadas, em virtude da pandemia da COVID-19.
Quadro 2 - Seizing
Seizing
Medidas preventivas de cuidados relacionados a saide e seguranca de funciondrios.
Reunides e contatos com clientes de forma online e implantagdo do trabalho remoto.
Para reducdo de custos, diminui¢do do quadro de funciondrios, suspensdes de contratos, reducdo de carga
hordria e férias. Além de negocia¢des com fornecedores.
Para captagdo de novos clientes, maior investimento em a¢des de marketing e em vendas online.
Desenvolvimento de novos produtos e/ou servicos, atendendo novos tipos de clientes.
Aumento do estoque de produtos para entregas imediatas.
Estabelecimento de relagdes de parcerias e aliangas estratégicas
Fonte: elaborado pelas autoras

Capacidade de reconfiguracao (reconfiguring)

Para Teece (2007), a reconfiguracao € necessaria para manter a evolugdo da empresa e
tentar escapar das dependéncias desfavordveis. Assim, o sucesso cria um nivel de rotinas que
€ necessdrio para a eficiéncia operacional. Ou seja, é necessaria uma orquestracao periddica
dos ativos, o que pode envolver o redesenho do modelo de negocios, atividades de
realinhamento de ativos e a reformulagdo de rotinas.

Dos entrevistados, a empresa de comunicacdo e a de condicionamento fisico
enfatizaram que dao autonomia a equipe e contam com suas ideias e sugestdes para a tomada
de decisodes. Todas as demais disseram possuir uma gestio centralizadora. Conforme proposto
por Teece (2007), a descentralizagdo contribui para a reconfiguracdo nas capacidades
dinamicas, uma vez que se pode contar com ideias e percepcdes diferentes e em ambientes de
ritmos acelerados € importante ter autonomia para tomadas de decisdes. Singh, Garg e
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Deshmukh (2008) complementam que geralmente nas pequenas e médias empresas, O
proprietdrio ndo delega poder e responsabilidades a equipe. Sendo assim, percebe-se a
importancia do papel dos gestores nas empresas participantes da pesquisa, uma vez que as
estratégias e decisOes acabam sendo realizadas por eles, em maioria.

As empresas participantes da pesquisa informaram como pensam em agir relacdo as
estratégias apds a pandemia da COVID-19. Quanto aos funciondrios, todos relataram que
pretendem manter mais cuidados relacionados a saide, em comparacdo de como era antes da
pandemia. A empresa de condicionamento fisico enfatizou a estratégia de investir em
materiais de alta qualidade voltados para a saide da equipe, o que contribui para um clima de
maior confianca e boas relagdes. Nesse sentido, Fainshmidt e Frazier (2017) dizem que o
estabelecimento de um clima de confianca incentiva o comportamento voltado para
mudancas. A empresa de comunicagdo falou que pretende ter maior flexibilidade quanto ao
trabalho home office trazendo mais liberdade a equipe para quando quiserem atuar de forma
remota, jd que percebeu resultados positivos com a experiéncia. Para a empresa de
desenvolvimento de software, as atividades remotas seriam uma op¢ao, para evitar
investimentos caso a empresa precise expandir sua estrutura fisica no futuro. As demais
pensam em retomar as atividades ao presencial, por oferecer melhores condi¢des e conforto
aos funciondrios. No caso do restaurante de comida organica, da empresa de condicionamento
fisico, do comércio de acessorios femininos, do comércio de colchdes e estofados os
entrevistados relataram que a entrega do produto ou servico depende de contato fisico ou
contribui para ampliar os resultados financeiros.

Aqueles que implementaram estratégias voltadas a novos produtos ou servicos ou
formas diferentes de contato com os clientes, t€ém a inten¢do de manté-los. Por exemplo, a
empresa de condicionamento fisico estd em processo de expansdo, através de franquias, e
assim continuard, conforme sua estratégia. Para a manuten¢do das franquias, o entrevistado
afirmou que serdo necessdrios processos padronizados e treinamentos frequentes. Para
Fernandes, Ferreira e Fleury (2011), a reconfiguracdo inclui o gerenciamento de
conhecimento, a reconfiguracdo com base em recursos € a co-especializacdo de ativos.

Empresas como a inddstria metaldrgica e a de comunicagdo, pretendem manter a
venda dos novos produtos e dos que ja eram comercializados, atingindo outros mercados e
ampliando as possibilidades de negdcios. Acreditam que estes processos ja estdo adaptados a
estrutura da empresa, ndo havendo necessidades de alteracOes nestes processos. Teece (2007)
ressalta que dentro da empresa, o antigo € o novo devem se complementar, mantendo e
ajustando a complementaridade de ofertas, rotinas e estruturas de produtos. A empresa de TI
comentou que percebe a necessidade de atingir clientes de outros ramos, visto que sua receita
€ concentrada em 60% num unico tipo de cliente.

Percebe-se também um foco para agdes concentradas em comércio e marketing digital.
Ha comentarios de investimentos em vendas online e/ou em midias sociais na maioria das
empresas, exceto nos segmentos: desenvolvimento de software, industria metaldrgica,
consultoria contdbil e comércio de materiais de construcao civil. As empresas perceberam
resultados positivos com estas acdes e por isto pretendem seguir investindo. Como forma de
aperfeicoamento, comentam a necessidade de treinamentos para a equipe voltados ao
atendimento online e possivel necessidade de reestruturacdo de processos internos. Além
destas agdes, a empresa de comunicacdo e a de condicionamento fisico relataram maior
aproximacao com os clientes, através de contatos mais frequentes, como forma de reté-los e
entender suas necessidades. Acreditam que esta € uma necessidade atual, que deve ser
mantida apds a pandemia. A seguir, apresenta-se o Quadro 3 com o resumo das estratégias de
reconfiguracgdo.
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Quadro 3 — Reconfiguring

Reconfiguring

Com funciondrios, maiores cuidados com a saude; retomada das atividades presenciais, assim que possivel (em
maioria).

Manter as estratégias de novos produtos / servicos desenvolvidos na pandemia, atendendo novos mercados.

Manter atencgdes voltadas ao comércio e marketing digital, sendo necessdrio aperfeicoamento através de
treinamentos nesta drea.

Manter aproximagao e contatos mais frequentes com clientes.

Fonte: elaborado pelas autoras

A partir dos dados, verifica-se que os entrevistados relataram preocupacdes e que se
sentem inseguros sobre como agir, considerando as incertezas geradas pela crise da COVID-
19. Algumas empresas, em suas falas, ndo percebem tanto impacto negativo da crise em
comparacao com o0s outros, devido ao tipo de produto ou servico vendido, como por exemplo,
o comércio de materiais para construcdo civil e a empresa de comunicacdo. Esta udltima
possivelmente tenha sofrido menos devido a necessidade do mercado de maiores
investimentos em marketing para aumento da receita, em comparacdo com outras. A outra
talvez por ser considerada uma atividade essencial.

Outros, como a consultoria de RH e coworking, apontaram maiores dificuldades de
identificar oportunidades diante da crise e visualizar alternativas para lidar com o momento.
Talvez estes possam ser mais prejudicados caso a pandemia se estenda por um longo periodo.
Sendo assim, percebe-se que todos os entrevistados identificaram as mudancas de mercado e
que as empresas, de modo geral, precisaram se adaptar e reinventar seus negdcios.

CONSIDERACOES FINAIS

Diante da pandemia do COVID-19, a populacao foi orientada com medidas restritivas
de isolamento e voltadas a sadde e seguranca, para evitar a propagagao do virus. Esta situacao
gerou consequéncias para os negocios, havendo necessidade de adaptacdo tanto com relagcdo
aos funcionarios, fornecedores e clientes.

Sendo assim, este estudo buscou verificar a contribui¢do das capacidades dinamicas
para estratégias para enfrentamento da crise diante da pandemia da COVID-19. Percebeu-se
que todas as empresas participantes da pesquisa, mesmo realizando agdes para deteccdo de
oportunidades (sensing) antes da crise, relataram que ndo estavam preparadas para este tipo de
situacdo. No entanto, em alguns casos, os entrevistados comentaram que a pandemia
contribuiu para que realizassem medidas para evitar desperdicios e buscar novas
oportunidades.

Quanto a capacidade de aproveitamento (seizing), todas as empresas disseram que
realizaram acOes para adaptacdo diante do COVID-19, sendo a maioria focada na equipe
conforme orientacdes da Organizacdo Mundial da Sadde. A inddstria metaldrgica e a empresa
de comunicagdo realizaram o desenvolvimento de novos produtos ou servigos. Alguns
também implantaram melhorias em processos relacionadas a comercializacdo e marketing de
produtos e servicos, além de maior investimento em e-commerce, como no comércio de
colchdes e estofados, consultoria de RH e coworking, comércio de acessérios femininos,
empresa de comunicacao e restaurante de comida orgénica.

Ja a capacidade de reconfiguracido (reconfiguring), percebe-se que € a que mais
precisa atencdo por parte dos entrevistados, pois estes se sentem inseguros quanto as
incertezas de mercado diante da propagacdao do virus. Para isto, sugere-se aumentar a
participacao dos funciondrios na tomada de decisdes, contar com parcerias para formacao de
estratégias, incentivar o empreendedorismo interno e a gestao do conhecimento.

Sendo assim, as capacidades dindmicas tendem a contribuir para as estratégias de
enfrentamento da crise diante da pandemia da COVID-19. As empresas que t€ém capacidade
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de detectar as oportunidades e ameacas podem ter mais tempo para responder as incertezas do
ambiente. Da mesma forma, empresas que aprendem a reconfigurar, podem ser mais
resilientes quando o ambiente de incerteza exigir transformagdes. Esta pesquisa contribui no
ambito académico, ja que a pandemia da COVID-19 é uma situacdo recente e ha poucos
estudos que relacionam este tema com capacidades dindmicas. No ambito gerencial, a
pesquisa fornece insights para as empresas sobre estratégias diante das incertezas de mercado.

Pode-se destacar como limitagdes do estudo a realizagdo da pesquisa com estas dez
empresas nesta regido, ndo sendo possivel generalizar para outras realidades. Sendo assim,
como sugestdo de estudos futuros, pode-se realizar a mesma pesquisa aplicando outras
varidveis, como regides diferentes e outros segmentos. Também sugere-se realizar um novo
estudo apds a pandemia, relacionando as estratégias realizadas com o desempenho destas
empresas.
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