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Os Impactos da Pandemia de COVID-19 em Pequenas e Médias Empresas do Rio de
Janeiro

1 INTRODUCAO

O mundo mudou no inicio de 2020. O ano comegou com uma epidemia, que em trés meses se
tornou uma pandemia, atingindo todo o mundo. O motivo foi um novo virus, denominado
SARS-Cov2 (do inglés, Severe Acute Respiratory Syndrome Coronavirus 2). A COVID-19,
doenca causada por esse virus, provoca um quadro clinico que varia de infecgdes assintomaticas
a quadros respiratdrios graves (OMS, 2020). A grande especificidade e risco deste virus é sua
transmisséo, que ocorre de forma extremamente rapida. Além disso, também contribui para a
disseminacdo da doenca o fato de que a maioria dos infectados é assintomatica ou apresenta
sintomas leves (OMS, 2020).

Essa rapida transmisséo levou a um crescimento significativo da populacdo em necessidade de
atendimento hospitalar e forgou os governos a decretar o isolamento social. Esse isolamento
restringe a circulacdo da populacdo — incluindo pessoas saudaveis, que podem estar com a
doenca sem saber, ou serem assintomaticas — com o objetivo retardar o ritmo de transmissao da
doenca. Além disso, permitiu que 0S governos promovessem a expansao de sua estrutura
hospitalar, permitindo o atendimento simultaneo a um nimero maior de contaminados (OMS,
2020).

Com o isolamento social, muitas empresas foram forcadas a interromper suas atividades,
permanecendo abertas apenas aquelas que prestavam servicos considerados essenciais. Mesmo
com as medidas restritivas, muitos paises enfrentaram um aumento significativo nas internacdes
hospitalares e taxas de mortalidade. Além dos desafios relacionados a saide, as medidas
necessarias para restringir a propagacdo do virus impuseram perdas econémicas e sociais
significativas, potencializando problemas relacionados a saide mental (RANSING et al., 2020).

A pandemia de COVID-19 provocou uma crise de saude global de proporcdes sem paralelo
(WU et al., 2020). Além das implicacGes para a saude, o isolamento social e a interrup¢do das
atividades de empresas de diferentes segmentos néo essenciais levaram a uma crise econdémica
mundial sem precedentes.

Conectados a essa realidade, apresenta-se a seguinte questdo: como as pequenas € médias
empresas foram impactadas economicamente pela pandemia de COVID-19? A partir desta
quest&o, 0 objetivo desta pesquisa foi analisar os impactos econémicos da pandemia de COVID-
19 em pequenas e médias do Estado do Rio de Janeiro. Como objetivos secundarios, buscou-se
entender (1) quais foram o0s principais problemas enfrentados pelas empresas durante a
pandemia; (2) quais foram as solucBGes encontradas e em que medida foram eficazes, na
percepcao de seus gestores; (3) como as politicas publicas de apoio a essas empresas foram
utilizadas e com que resultados.

Para responder aos objetivos propostos, optou-se pelo método do estudo de casos multiplos, a
partir de uma abordagem qualitativa. Participaram do estudo 10 pequenas e médias empresas,
com sede no Estado do Rio de Janeiro, de diversos setores de atividade, incluindo servigos de
consultoria, servicos de saude, construcéo civil, comércio varejista e alimentacéo.

A pesquisa tem relevancia ao analisar o comportamento de pequenas e médias empresas em
momentos de dificuldade, como elas se preparam ou ndo para esses momentos, quais as
dificuldades encontradas e suas consequéncias. Esses resultados podem orientar a gestdo de
empresas em situacdo semelhante, além de contribuir para o conhecimento sobre gestdo de
pequenas e médias empresas. A analise do papel das politicas governamentais de apoio também
pode contribuir os formuladores de politicas publicas.



2 CONTEXTUALIZACAO

2.1 Pandemia e suas consequéncias

A pandemia de COVID-19 vem provocando graves consequéncias sanitarias e econémicas em
todo o mundo, em uma crise sanitaria que parou, pela primeira vez, a economia mundial
(FAUCI; LANE; REDFIELD, 2020; AMAL; BLUMENSCHEIN; VASCONCELLOS, 2021).
Até julho de 2021, haviam sido registrados no mundo quase 190 milhGes de casos e mais de 4
milhdes de dbitos (https://www.worldometers.info/coronavirus/). Neste mesmo periodo, foram
registrados mais de 19 milhGes de casos e 541 mil mortes no Brasil. Ja no estado do Rio de
Janeiro foram quase 1 milhdo de casos, com 57,5 mil mortes (https://covid.saude.gov.br/).

A pandemia também vem gerando significativos impactos sobre a economia global. E uma crise
sanitaria que traz graves consequéncias econémicas. Seu maior impacto € o choque de oferta,
que gerou um choque de demanda global, gerando desemprego e diminuicdo de renda (AMAL,;
BLUMENSCHEIN; VASCONCELLOS, 2021).

A suspensdo das atividades econdmicas impactou o Produto Interno Bruto (PIB) e a taxa de
emprego em todo o mundo. No Brasil, a pandemia causou uma crise econémica sem
precedentes, com o encerramento de 600 mil micro e pequenas empresas. Além disso, quase
88% das empresas brasileiras enfrentaram alguma reducdo de receita, segundo dados do
SEBRAE (BRAUNER et al., 2020).

O Produto Interno Bruto (PIB) apresentou uma queda de 3,8% no ano de 2020 (IBGE, 2021).
Ainda segundo o IBGE (2021), no fim de 2020 o pais apresentava 14,1 milhdes de
desempregados, representando uma taxa de desemprego de 13,1%, além de 5,9 milhdes de
desalentados. No Rio de Janeiro, em dezembro de 2020 o numero de desempregados atingiu
1,12 milhdo e, de maio a setembro, apresentou um aumento de 48% do numero de
desempregados. A taxa de desemprego no Rio de Janeiro foi de 16,1% acima da média nacional
(IBGE, 2020).

2.2 Politicas publicas para enfretamento a pandemia

Na tentativa de atenuar os efeitos econdmicos causados pela pandemia, 0s governos de muitos
paises do mundo langaram politicas de apoio a pessoas fisicas e empresas. No caso do Brasil,
ndo foi diferente. Além de politicas de apoio aos cidaddos, como o auxilio emergencial, o
governo federal também implementou uma série de medidas de apoio as empresas, sendo
algumas delas voltadas as pequenas e médias empresas (PME), conforme detalhado a seguir.

A primeira Medida Provisoria de apoio as PMEs foi a MP-927, de 22.03.2020, determinando
que as empresas poderiam conceder férias ao funcionario que estivesse trabalhando, mesmo
sem ter completado um ano para ter esse direito, e férias futuras. Desta forma, logo no inicio
do isolamento social as PMESs que ndo prestavam servi¢os considerados essenciais puderam
conceder férias nas condicdes descritas acima. O pagamento foi realizado no quinto dia do més
subsequente e o valor do ter¢o constitucional sobre as férias poderiam ser pagos até o dia
20.12.2020. Esta mesma medida determinou a possibilidade de parcelamento do FGTS dos
meses de margo, abril e maio, em seis parcelas, iniciando o pagamento em agosto de 2020
(BRASIL, 2020b).

Em seguida foi publicada a MP 936, em 01.04.2020, que foi criada com os objetivos de
preservar 0 emprego e a renda e garantir a continuidade das atividades laborais e empresariais
(BRASIL, 2020c). Essa medida estabeleceu a redugéo proporcional de jornada de trabalho e de
salario e/ou a suspensdo temporaria do contrato de trabalho. Uma parte do salario foi pago pela
empresa e outra parte foi custeada com recursos da Unido. A medida foi aplicada por dois meses
e depois prorrogada até dezembro de 2020.



A MP 944, de 03.04.2020, destinou trinta e quatro bilhdes de reais para a concessdo de
financiamentos para o pagamento da folha salarial. Essa medida permitiu que bancos publicos
e privados assumissem a folha de pagamento das empresas, como forma de empréstimo com
taxas mais baixas do que as praticadas no mercado. Em contrapartida, a empresa nao poderia
demitir nenhum funcionario pelo periodo de dois meses ap6s o fim do parcelamento da folha
de pagamentos (BRASIL, 2020d).

A MP 949 determinou um crédito extraordinario para a conta de desenvolvimento energético.
Com essa medida, as empresas de energia ndo poderiam cortar o fornecimento de energia para
as empresas inadimplentes (BRASIL, 2020e)

Para facilitar as micro, pequenas e médias empresas a terem acesso a empréstimos bancarios, a
MP 958 dispensou, até 30 de setembro de 2020, as instituicdes financeiras de observarem, em
suas contratacGes e renegociacdes de operacdes de crédito realizadas diretamente ou por meio
de agentes financeiros, a exigéncia de certiddes de quitacdo, certiddo negativa de inscri¢do de
divida ativa da Unido, Certificado de Regularidade do FGTS, Certiddo Negativa de Débito —
CND, quitagdo com o FGTS (BRASIL, 2020f).

A resolucdo CGSN n° 154/2020 prorrogou o vencimento dos tributos do Simples Nacional
dos meses de marco, abril e maio de 2020. O vencimento dos tributos federais foi prorrogado
por seis meses, e 0 vencimento do ICMS e ISS foi prorrogado por trés meses. As parcelas a
vencer em maio, junho e julho de parcelamentos do Simples Nacional também foram
prorrogadas (BRASIL, 20209).

A MP 963 abriu crédito extraordinario no valor de cinco bilhdes de reais para atendimento as
empresas de turismo (BRASIL, 2020h). Por fim, para facilitar o acesso a crédito pelas pequenas
e médias empresas, 0 Governo Federal emitiu a MP 975 autorizando a Unido a aumentar em
até vinte bilhdes de reais sua participagdo no Fundo Garantidor para Investimentos (FGI),
administrado pelo BNDES, para a cobertura das operac6es contratadas no ambito do Programa
Emergencial de Acesso a Crédito (BRASIL, 2020i).

2.3 Problemas de gestao de pequenas e médias empresas

O porte de uma empresa pode ser definido com base no faturamento anual, nimero de
funcionarios e atividades desempenhadas (SEBRAE, 2019). No presente estudo, sdo analisadas
pequenas e médias empresas (PME), cujo porte levou em conta tanto o nimero de funcionarios
guanto o faturamento anual. Ou seja, a empresa de pequeno porte (EPP) é definida como aquela
com um quadro funcional de 10 a 49 empregados no Comércio e Servigos, e de 20 a 99
funcionarios na Industria; e faturamento anual bruto superior a R$ 360 mil e igual ou inferior a
R$ 4,8 milhdes. Ja as médias empresas empregam de 50 a 99 funcionarios no Comércio e
Servicos, e de 100 a 499 funcionarios na Industria; e possuem receita operacional bruta anual
maior que R$ 4,8 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes.

Nas proximas se¢des, sdo abordados os principais problemas enfrentados por PMEs, conforme
aponta a literatura.

2.3.1 Problemas financeiros

As pequenas e médias empresas encontram problemas de gestdo financeira, incluindo ma gestao
dos recursos financeiros, impactando sua liquidez e capital de giro. Por frequentemente
necessitarem de um investimento inicial relativamente pequeno, as PMEs costumam ser mais
atrativas se analisadas pela rentabilidade, porém as deficiéncias na gestéo financeira de curto
prazo, as deixam em alto risco de liquidez. Este fato as deixa aptas a imprevistos inerentes a
natureza dos negocios e a imprevistos fora do contexto empresarial (SANTOS; FERREIRA,
2009).



Embora crucial para sua sobrevivéncia e crescimento, Zeidan e Vanzin (2019), afirmam que as
empresas brasileiras tém dificuldades na gestdo de seu capital de giro. Segundo pesquisa do
IBGE (2016), 23% das empresas brasileiras encerram suas atividades no primeiro ano e 60%
nos cinco primeiros anos. Ainda segundo a pesquisa, entre as causas de faléncia estd o
desconhecimento por parte dos empresarios a respeito do capital de giro necessario. Logo, a
definicdo de capital de giro adequado a gestdo do negocio parece ser determinante para seu
fracasso ou sucesso (NUNES; VISOTO; SILVA, 2019).

Outro importante problema identificado é a auséncia de planejamento financeiro nas empresas
de pequeno e médio portes. O mesmo ocorre em relacdo ao fluxo de caixa, uma ferramenta
gestdo cujo objetivo € projetar para um periodo futuro todas as situacoes de caixa, considerando
as entradas e saidas do presente (CARRETE; SERRA, 2019; VALVERDE; CHIARETO;
GOULART, 2020). Segundo a literatura, o planejamento financeiro e a gestao do fluxo de caixa
sdo indispensaveis a adequada alocacdo de recursos e a obtencdo de resultados (CARRETE;
SERRA, 2019; Santos (2014)

2.3.2 Problemas de gestéo estratégica

A gestdo estratégica pode ser entendida como o processo de transformacgdo empresarial voltado
ao gerenciamento eficiente e eficaz com objetivo de alcancar os melhores resultados.
Entretanto, é necessario que a organizacdo conhecga profundamente quais Sa0 Seus recursos
estratégicos e como gerencia-los, para que possa alcancar ou potencializar seus resultados.
(FELIPE; ROJO, 2019).

O planejamento é parte primordial da gestdo estratégica, assim como a conversdo do
planejamento em acdo para que os objetivos sejam alcancados (COSTA et al., 2019). Quando
as empresas enfrentam dificuldades em alinhar suas estratégias é porque separaram o planejado
da acdo, dificultando a execucdo do planejamento. Por conseguinte, as estratégias devem ser
alinhadas internamente, envolvendo todos os setores, unidades e colaboradores. (KRUGER,;
SIMONATO; ZANELLA; PETRI, 2018).

Uma das ferramentas que uma empresa pode utilizar para pensar e organizar sua gestao
estratégica € o planejamento estratégico. Porém, o fator determinante para o sucesso de um
planejamento estratégico é sua implementacdo. A empresa pode elaborar um plano estratégico
brilhante, mas se ndo o colocar em pratica ndo ira atingir nenhum objetivo (RORATO, 2016).

De acordo com Lima (2008) algumas caracteristicas das pequenas e médias empresas sdo
entrave a gestdo estratégica dessas organizacdes, com destaque para a complexidade, a
turbuléncia e as mudancas continuas. As PMEs tém uma tendéncia natural ao uso da intuicao,
improvisacao e o “aprender fazendo”, que é o contrario ao que diz 0 planejamento e a gestdo
estratégica.

2.3.3 Problemas de gestéo de pessoas

Um dos maiores desafios dos gestores das pequenas e médias empresas refere-se ao
dimensionamento de sua forca de trabalho, especialmente em cenarios de incerteza. Em muitos
casos, essa determinacao é baseada na percepc¢do dos gestores e em sucessivas tentativas e erros
(MARINHO; VASCONCELLOS, 2007).

Outro problema refere-se a contratacdo de profissionais com base em relacdes de confianca,
mas sem a devida capacidade técnica e, portanto, inadequados a funcdo. De acordo com Matias
e Lopes Junior (2002), esses profissionais acabam por acumular funcGes, tendo como
consequéncia um desempenho insatisfatorio. Logo, além de ndo ter uma equipe formada por
profissionais capacitados, o problema culmina com a insuficiéncia do preparo gerencial dos
préprios dirigentes.



3 PERCURSO METODOLOGICO

Para o alcance dos objetivos propostos, optou-se pela conducdo de uma pesquisa qualitativa e
exploratoria, com base no método do estudo de casos multiplos. Para Yin (2015), o estudo de
caso € indicado quando existe o objetivo de explicar situacdes especificas, com escopos
demarcados, o que se aplica aos objetivos principal e secundarios deste trabalho.

Para o levantamento de dados, foram conduzidas entrevistas semiestruturadas com os gestores
das empresas, que também disponibilizaram 0 DRE (Demonstrativo Resultado do Exercicio) e
0 Balango Patrimonial dos anos de 2018, 2019 e 2020. A analise dos documentos foi realizada
antes das entrevistas, de forma a orientar a conducao das mesmas.

A entrevista foi dividida em trés grandes blocos: a situacdo da empresa antes da pandemia,
durante a pandemia e apds a pandemia, além do levantamento de dados quantitativos, incluindo
faturamento e numero de empregados. Embora a pandemia e seus desdobramentos ainda
estejam presentes, a linha de corte do estudo € 31 de dezembro de 2020. As entrevistas foram
realizadas durante o més de janeiro de 2021. O perfil das empresas participantes e entrevistados
é apresentado no Quadro 1 a seguir.

Quadro 1 — Empresas e Entrevistados

EMPRESA ENTREVISTADO
A | satde: Checkup Médico Soc[o fundador, médico, com 35 anos,dg experiéncia. Idealizador do
negécio, fundou a empresa com um socio ha 30 anos.
B Saude: Clinica de Sécia fundadora, fisioterapeuta, com 20 anos de experiéncia. Fundou a
Fisioterapia empresa sozinha, ha 12 anos.
— . Farmacéutica, dirigiu as farmécias de manipulacdo do grupo até se tornar
C | Salde: Biotecnologia CEO da empresa de armazenamento de células tronco hé 13 anos.
D | Servigo: Construtora CEO, filha do sdcio fundador, advogada, atua como CEO h4 10 anos.
E Servico: Administradora Diretora de Planejamento e Gestdo, socia, economista, atua na empresa ha
de Shopping 6 anos.
. . Chef Owner, formada em Design gréafico, se tornou Chef ao atuar no
F | Alimentagdo: Restaurante PSR .
restaurante da familia, ha 40 anos atras.
. .. Socio fundador e administrador, divide a gestdo dos restaurantes com trés
G | Alimentacdo: Restaurante | ., I
irmdos. Atua na gestdo ha 16 anos.
- . Empreendedor ha 25 anos. Teve uma rede de 6 joalherias até 2020. Tem
H | Varejo: Joalheria . - . .
uma joalheria atualmente. Possui uma casa de festas também.
| Servigo: Consultoria de Sécio fundador, advogado, divide a gestdo da empresa com outro socio
Varejo fundador, que gere a area comercial. Esta nessa funcao, ha 25 anos.
3 Varejo: Moda masculinae | Sdcia da franquia e administradora, conta com um gestor para apoia-la em
feminina duas lojas, ndo possuia experiéncia anterior em varejo.

Fonte: elaboragdo propria.

4  ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A andlise foi estruturada em duas secdes. A primeira apresenta descreve os problemas
enfrentados pelas empresas e segunda explica as solugdes encontradas para enfrentar a
pandemia e os resultados obtidos.

4.1 Problemas Enfrentados

Com base nas entrevistas, buscou-se avaliar os principais problemas enfrentados pelas
empresas durante a pandemia. Das dez empresas entrevistadas, apenas a Empresa | se
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beneficiou do lockdown e n&o encontrou problemas. O lockdown, que contemplou o fechamento
de todos os servicos ndo essenciais, durou trés meses no Rio de Janeiro, da segunda quinzena
de marco até o final de junho. A partir de julho a abertura foi gradual. O periodo de fechamento
das empresas gerou o maior impacto negativo, atingindo nove das dez empresas analisadas.

4.1.1 Capital de giro

Das dez empresas, apenas quatro delas tinham capital de giro. Para as empresas que nédo
contavam com reservas para capital de giro, esse foi um dos problemas enfrentados. O correto
dimensionamento e utilizacdo do capital de giro também foi analisado. As empresas pagavam
suas contas com a receita do més corrente e, quando houve o lockdown, ficaram sem receita de
um més para o outro. Sem capital de giro, as empresas nao tinham como arcar com seus custos
fixos. Mesmo depois do periodo de fechamento, elas ainda tiveram que enfrentar a queda
significativa de receita.
De um dia para o outro eu tive a empresa fechada, todas as contas para pagar
e sem receita. Sem capital de giro, ndo tinha para onde correr. Peguei as
minhas economias pessoais para pagar a rescisdo dos funcionarios e
encerrar as atividades da empresa. (Empresa B)

Para duas empresas que nao possuiam capital de giro, as Empresas B e F, a consequéncia foi o
encerramento das atividades. Ambas ndo tinham como arcar com 0s custos sem as devidas
receitas e optaram ou nao poderiam se endividar com recursos de terceiros.

Eu ndo via possibilidade de retorno ao que era antes da pandemia nem tdo
cedo, talvez pelos meus custos fixos muito altos e a empresa nao tinha capital
de giro nem linha de crédito disponivel no banco. Dessa forma eu néo tive
outra saida a ndo ser pegar o empréstimo familiar para demissdo dos
funcionarios e encerramento do restaurante. (Empresa F)

Para as demais empresas que nao possuiam capital de giro e ndo encerraram suas atividades, o
problema encontrado também foi a falta de recursos para arcar com as despesas, mas essas
empresas encontraram solucdes alternativas para ndo encerrarem suas atividades.

No primeiro momento o shopping fechou e nos tivemos praticamente nenhuma
receita, o que tinha eram os recebiveis de cartédo de crédito, nés fizemos uma
negociagdo com shopping. (Empresa J)

O gue podemos observar é que, mesmo as empresas que possuiam capital de giro, nem sempre
os entrevistados sabiam responder qual era o valor era necessario. Vimos que a administracao
de fluxo de caixa e de capital de giro € um fator indispensavel para a sobrevivéncia das
empresas. O exemplo da mé& administracdo de capital de giro pode ser observado na empresa E,
que distribuiu todo o lucro da empresa em dividendos e ndo se planejou com o capital de giro
necessario para cobrir as despesas do ano seguinte.

Capital de giro, sempre quando sobra caixa no final do ano a gente distribui.
Entéo em fevereiro, bem antes da pandemia, a gente distribuiu praticamente
todo o caixa da empresa. (Empresa E)

Em compensacdo, a empresa D apresentou uma excelente administracdo de fluxo de caixa e
capital de giro. A empresa acumulava um capital de giro equivalente a dez vezes o seu custo
fixo. Isso fez com que a empresa conseguisse superar a pandemia apenas com perda de receita,
ndo afetando sua sobrevivéncia. Vale destacar que a empresa D tem como cliente o Estado e
Prefeituras, que automaticamente estancaram o0s pagamentos das obras, fazendo com que
precisasse muito mais de capital de giro a médio e longo prazos.



Eu tenho um custo fixo da empresa mensal de 100.000, eu tinha um capital de
giro que desde 2016, quando comecou a lava jato a gente vem entrando muito
nele, tinha um milh&o em conta para capital de giro. (Empresa D).

4.1.2 Incerteza

Um dos grandes desafios das empresas € como reagir as ameacas do ambiente externo. Crises,
mudancas tecnoldgicas, sociais e politicas, transformagdes econdmicas e incertezas fazem com
gue muitas empresas tenham que se adaptar rapidamente.

Todas os entrevistados informaram sofrer com a incerteza em relagdo ao futuro. A falta de
clareza sobre a duracdo da pandemia foi a principal questdo levantada, impactando as decisoes
de curto e médio prazos em relagédo ao seu futuro das empresas.

O maior problema era o psicoldgico, né, porque a gente ndo sabia o que seria
do més seguinte. Entdo, a gente tomava medidas como, por exemplo, ndo
pagar alguns fornecedores. (Empresa H)

A incerteza maior comegou com o periodo de lockdown e depois se deu na possibilidade de
uma segunda onda da doenca e outro lockdown. As empresas ndo sabiam se demitiam seus
funcionarios para ndo ter custo ou se mantinham para ter a empresa funcionando, por exemplo.

O mais dificil foi saber qual a gordura que a gente ia precisar, como a gente
ia projetar a inadimpléncia, ndo sei se seria cinquenta, quarenta, trinta.
Entdo a gente teve que ir muito no limite do custo, cortar talvez até demais
para depois ir sentindo o que precisava ser refeito, principalmente que a gente
ndo sabia quando ia abrir o shopping, entdo a gente ficou no Rio de Janeiro
trés meses fechados. (Empresa E)

A pandemia também elevou de forma extraordindria o nivel de incerteza em relacdo ao
desempenho da economia nacional e mundial. Os empresarios e gestores ndao sabiam e ndo
sabem como prosseguir com 0s seus negocios.

Entdo, o problema agora é que as pessoas ndo estdo muito confiantes no que
vai acontecer, entdo, eu tenho muita proposta na rua e eu néo tenho o
resultado disso ainda. Isso tem demorado mais também, as pessoas
resolverem fechar os contratos. E ai a gente ndo tem previsao para voltar a
acontecer. (Empresa D)

4.1.3 Queda de receita

Entre as empresas entrevistadas, nove delas tiveram como problema a queda de receita em 2020,
comparado ao ano de 2019. Alguns foram os motivos da queda de receita. O primeiro foi 0
lockdown por trés meses, que fez com que sete das empresas entrevistadas fossem obrigadas a
permanecer fechadas. O segundo motivo foi a queda no consumo associada a recessdo em que
0 pais se encontra. Muitos brasileiros perderam o emprego ou tiveram reducdo de renda e a isso
se somaram as incertezas em relacdo ao futuro e a maior permanéncia em casa.

O Quadro 2 apresenta a variacao de receita, em percentual, entre os exercicios de 2019 a 2020.
Duas empresas encerraram suas atividades. As duas empresas do varejo tiveram uma queda de
receita bem proxima (40% e 39%). Entre as demais, a queda de receita variou de acordo com
sua situacéo e as solucgdes encontradas para enfrentamento da pandemia e seus desdobramentos,
conforme discutido a seguir.



Quadro 2 — Variacao da Receita das Empresas

Empresa Segmento Variacéo da Receita
2020/2019
Empresa A Saude — Checkup Médico - 30%
Empresa B Saude — Clinica Fisioterapia Encerrou as atividades
Empresa C Saude — Biotecnologia -12%
Empresa D Servico — Construtora -71%
Empresa E Servico — Administradora de Shopping -32%
Empresa F Alimentacéo — Restaurante Encerrou as atividades
Empresa G Alimentacdo — Restaurante -11%
Empresa H Varejo — Joalheria - 40%
Empresa | Servico — Consultoria Varejo +27%
Empresa J Varejo — Moda Masculina e Feminina - 39%

Fonte: elaborag&o propria.

A empresa D apresentou queda de receita porque seus clientes - Estado e Municipios -
suspenderam as licitacGes para novas obras e, a0 mesmo tempo, atrasaram os pagamentos das
obras que estavam em andamento.
Estamos o ano todo sem participar de licitagdo, o Estado e os Municipios do
RJ ndo abrem licitacdo desde o inicio da pandemia. Esse foi o ponto mais
critico da pandemia para a nossa empresa. (Empresa D)

As empresas E, | e J sofreram a maior queda de receita com o fechamento dos shoppings, pelo
periodo de trés meses. Apds a abertura, a volta de clientes foi lenta e gradual, com queda
significativa nas vendas por um periodo de mais cinco meses.

Impactou nas vendas, eu fiquei trés meses fechado, sem receita e depois
qguando o shopping abriu, 0 shopping demorou um pouco para retomar as
vendas. Hoje eu estou com uma média de 70% do que era a minha venda, do
foi a minha venda do ano anterior, de dezembro de 2019, mas a gente
demorou um pouco, a gente passou O ano para recuperar essa venda.
(Empresa J)

A empresa A, embora ndo tenha fechado em nenhum momento e ser da area médica, também
sofreu uma queda de receita alta, de 30%. Isso porque os clientes, mesmo entendendo a
necessidade de realizar exames preventivos, tinham medo de sair de casa. Este comportamento
foi observado durante o lockdown e trés meses ap6s a abertura. Depois desse periodo, houve
uma procura muito grande pelo atendimento porque os clientes queriam fazer os exames
preventivos com o objetivo de saber se possuiam alguma comorbidade. Porém, a alta demanda
nos ultimos trés meses do ano ndo foi suficiente para compensar a queda de receita nos seis
meses anteriores.
Nés ndo fechamos em momento algum durante o lockdown por se tratar da
area de salde, porém tivemos uma reducao de mais de 90% de ocupac¢ao nos
meses de abril maio e junho. Ao mesmo tempo o que os clientes tinham um
uma preocupacao maior com a saude, saber se tinham comorbidades, eles
tinham medo de sair de casa mesmo com todas as medidas de seguranca que
colocamos na clinica. (Empresa A)



4.1.4 Problemas de gestdo estratégica

Com o objetivo de analisar a questdo do planejamento e da gestdo estratégica, foi perguntado
aos gestores em que medida suas empresas possuiam visdo estratégica definida e como as
mesmas eram planejadas e executadas. Entre as empresas pesquisadas, a visdo estratégica
parece ter contribuido para sua sobrevivéncia nesse momento de dificuldades.

Das dez empresas entrevistadas, apenas trés afirmaram possuir definicdes estratégicas, sendo
elas formais ou informais. Foi ainda possivel verificar que essas empresas que realizam
planejamento estratégico tém enfrentado dificuldades em segui-lo. Encontram-se excelentes
planos estratégicos, que ndo sdo postos em pratica em virtude da dificuldade de implementacéo
ou de gestdo do plano de agdo. Apenas a Empresa E declarou ter realizado planejamento
estratégico estruturado no ultimo ano.

A visdo é trazer solugbes para os shoppings que tém problemas. A nossa
empresa se coloca num nicho de mercado de shoppings, que eles ou ja
nasceram com algum tipo de problema, ou eles tém uma grande dificuldade
de atingir o seu potencial maximo. Entdo o propdsito da empresa é trazer
solucBes para esses shoppings para que eles atinjam o seu potencial maximo
de venda. Essa é a missdo e visao da empresa. E nossos objetivos sao tracados
baseados nesses propositos. (Empresa E)

Vale ressaltar que a Empresa E, embora tenha realizado um planejamento estratégico formal,
informou ter dificuldade de segui-lo. Como a pandemia e o fechamento do shopping foi uma
situacdo completamente inusitada, ndo haviam sido pensadas solugdes para mitigar esses riscos.

Além disso, a falta de visdo estratégica definida fez com que algumas tivessem mais
dificuldades em encontrar solugfes alternativas para enfrentar a pandemia, como foi o caso da
empresa J.

Como eu fago parte de uma franquia, minha loja é uma franquia, a visao
estratégica vem da franqueadora. A franqueadora determina apenas o
crescimento das vendas. Eu ndo atuo muito com visao estratégica. (Empresa
J)

As duas empresas que encerraram suas atividades ndo possuiam visdo estratégica, fosse ela
formal e informal. A falta da visdo estratégica parece ter contribuido para que elas nédo
encontrassem solucdes alternativas para enfrentarem a crise.

Eu nunca tive uma visdo estratégica para a empresa. A minha ideia era
sempre ter 0 maximo de ocupacao possivel, ter a agenda cheia. (Empresa B)

Eu nunca tive uma visao estratégica para a empresa, eu sempre quis manter
a esséncia do restaurante, que completaria 45 anos, com todos o0s
funcionarios muito antigos. Eu ndo pensava no futuro, nem em estratégia, eu
sO pensava em manter o que eu ja tinha. (Empresa F)

A empresa A tinha planejamento estratégico formal, porém o gestor relatou dificuldade em
seguir o plano por ser uma empresa familiar. O préprio gestor se responsabilizou pela nédo
execucdo do plano estratégico, em funcdo das mudancgas decorrentes do dia a dia da
organizacao.
Todo ano fazemos o planejamento estratégico para o ano seguinte, com uma
empresa de consultoria. O problema é que nem sempre consigo seguir 0s
objetivos que eles determinam, porque na correria do dia a dia acabo
esquecendo ou tomando decisdes diferentes do que deveria. (Empresa A)

Por outro lado, a empresa G, que possuia visdo estratégica sem ter o planejamento estratégico
formal, conseguiu se adaptar rapidamente a crise, criar uma solugédo alternativa e apresentar
pequena gqueda de receita.



Antes do inicio da pandemia estdvamos em processo de transformar os
restaurantes, ou melhor, as marcas em franquias. Durante a pandemia
paramos esse pProcesso, mas ja retornamos o projeto. A nossa Visdo
estratégica é o crescimento da marca e consequentemente do negécio.
Possuiamos a visdo de vender comida, independente da forma. 1sso nos
facilitou na entrada do delivery (Empresa G).

4.2  Solugdes Encontradas

Em linha com os objetivos do estudo, nesta secdo sdo discutidas as solu¢bes encontradas para
enfrentamento da pandemia e seus desdobramentos, o uso das politicas publica de apoio e 0s
resultados alcancados.

4.2.1 Uso de politicas publicas

O governo brasileiro criou politicas publicas, entre medidas provisorias e resolugdes, que
tiveram como objetivo apoiar as empresas afetadas pela pandemia, em especial as micro,
pequenas e médias. Todas as empresas entrevistadas utilizaram, pelo menos, uma das politicas
publicas e este foi um fator determinante para sua sobrevivéncia. Mesmo as duas empresas que
encerraram as suas atividades, utilizaram alguma politica publica até a deciséo pelo fechamento.

A politica utilizada pelas dez empresas foi a Medida Provisoria 927, de 22.03.2020, que
determinou a flexibilizacdo de critério de concessédo de férias. Desta forma, logo no inicio do
isolamento social, as PMEs, que ndo prestavam servi¢os considerados essenciais, puderam
conceder férias a seus empregados.

Eu s6 usei as férias no primeiro més, em que eu ndo sabia o que fazer,
enquanto eu analisava se eu ia fechar, o que eu ia fazer para pagar 1/3 de
férias junto com 0 13°. Foi a Gnica medida provisoria que eu utilizei (Empresa
B).

Utilizamos todas as medidas provisorias possiveis, entre elas a suspenséo do
contrato de trabalho, a redu¢do de horas para alguns funcionarios, férias e o
pagamento de 1/3 de férias em dezembro e o parcelamento do FGTS (Empresa

1.
Outra politica muito utilizada, que teve adesdo de nove das dez empresas entrevistadas, foi a
MP 936, que estabeleceu a reducdo proporcional de jornada de trabalho e de salario e/ou a
suspensdo temporéaria do contrato de trabalho. Uma parte do salario foi pago pela empresa e
outra parte foi custeada com recursos da Unido. A Medida foi aplicada por dois meses em um
primeiro momento e depois foi prorrogada até dezembro de 2020.

Coloquei todos os funcionarios de férias no primeiro més e depois fiz a
suspensdo do contrato de trabalho durante trés meses (Empresa F).

Utilizamos todas as medidas provisorias, suspencdo de contrato de trabalho
para todos os funcionarios enquanto o shopping estava fechado, quando o
shopping abriu nds voltamos com alguns vendedores e outros mantivemos em
casa, fizemos redugdo de carga horaria também, porque num primeiro
momento o shopping abriu com a carga horéria reduzida, parcelamos FGTS
e pagamos um ter¢o de férias junto com o décimo terceiro (Empresa J).

A MP 944 garantiu que 0s bancos publicos e privados assumissem a folha de pagamento das
empresas, como forma de empréstimo, com taxas mais baixas do que as praticadas no mercado.
Em contrapartida a empresa ndo poderia demitir nenhum funcionario. Esta medida provisoria
foi utilizada por duas empresas, que obtiveram empréestimo em banco privado, com taxas mais
baixas que as de mercado.
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Colocamos os funcionérios em suspensdo de contrato de trabalho, mas como
nossa folha estava muito alta, com muitas obras em andamento e sem receber,
ndo tinhamos dinheiro nem para pagar o complemento da folha de
pagamentos. E como a taxa de juros que o banco nos ofereceu era atrativa,
recorremos ao financiamento da folha e foi muito importante para manter a
empresa girando (Empresa D).

A empresa ndo chegou a suspender contratos de trabalho, mas teve pessoas
em reducdo, até aquela reducdo maior de setenta e cinco por cento. Os trés
niveis de reducdo de carga horaria. [...] Nao precisamos fazer nenhuma
demissdo, até porque nos ja estavamos muito enxutos, mas a empresa pegou
empréstimos de folha salarial (Empresa C).

A Resolucdo CGSN n° 154/2020, que prorrogou o vencimento dos tributos apurados no Simples
Nacional, apoiou as empresas com a reducao de custos pelo periodo de lockdown e pelo periodo
posterior, até que elas reestabelecessem suas receitas. Foi utilizada por nove das dez empresas
entrevistadas. Mesmo as que encerraram suas atividades se beneficiaram da resolugdo no
processo de fechamento.

Postergamos o pagamento do Simples Nacional e do FGTS. Todas as medidas
gue o governo proporcionou nés utilizamos. Foi isso que fez com que néo
quebrassemos. A iniciativa do shopping de nao cobrar aluguel e fundo de
promogao nos ajudou muito também, mas o governo foi essencial (Empresa
H).

4.2.2 Solucdes para 0 negocio

Nas entrevistas realizadas pode-se observar que algumas empresas encontraram formas
alternativas para continuar atuando e, de alguma forma, aumentar suas receitas. Como dito
anteriormente, duas empresas encerraram suas atividades e, das oito que continuaram operando,
seis delas criaram solucgdes alternativas para crescer o faturamento e manter suas atividades.

A empresa C incluiu o servico de exames moleculares, diferente do seu negécio original de
armazenamento de células de corddo umbilical. A organizacdo viu na pandemia uma
oportunidade de mercado para realizar exame da COVID-19, aumentando, desta forma, os
servicos oferecidos e sua receita. I1sso porque a empresa teve uma forte queda de novas gravidas
armazenando células em virtude da pandemia. O novo servigo ofertado ndo foi suficiente para
cobrir as perdas com o servico que € o core business da empresa, mas ajudou a compor a receita.

A empresa D, por sua vez, se deparou com a paralizacdo da contratacdo dos seus principais
clientes, Estado e Prefeituras. Mas viu na pandemia uma oportunidade de negécio. Com o home
office e o isolamento social, as pessoas passaram a ficar mais tempo em casa e cresceu a vontade
de realizar mudancas em suas casas. Com isso, a construtora, que sé atendia a pessoas juridicas,
através de licitacdo, fez parecerias com escritdrios de arquitetura e comecou a atender clientes
pessoa fisica. Segundo a empresa, esse ndao € o melhor posicionamento para o negécio nem tao
pouco oferece boa rentabilidade, mas foi a forma que encontrada para manter a empresa
atuando.

As empresas G, H e J, embora de segmentos diferentes, encontraram a mesma solucdo para
continuar atendendo seus clientes durante o lockdown e posteriormente. Comegaram a vender
seus produtos por meio do aplicativo WhatsApp. Como essas empresas tinham um banco de
dados de clientes, passaram a ofertar seus produtos com fotos e precos. Essa foi a solucao para
empresas que ndo possuiam e-commerce ou delivery. Vale ressaltar que a empresa F, do mesmo
segmento e porte da empresa G, encerrou as suas atividades e ndo usou essa forma de venda
como solucéo alternativa para se manter em funcionamento. Esse canal alternativo de vendas
ndo foi suficiente para restabelecer o volume anterior a pandemia, mas contribuiu para a

11



manutenc¢do do negdcio. Por ser do segmento de alimentacdo, a empresa G, diferentemente das
demais, conseguiu ter quase o mesmo faturamento vendendo por meio da ferramenta do que
presencialmente, apresentando uma pequena queda de receita.

Ja aempresa I, que atuava com formatacao de franquias, se deparou com a escassez de clientes
por conta da pandemia e da incerteza, provocada pela crise econdmica. Como alternativa para
se manter em funcionamento, a empresa criou um fundo de investimento para ex-funcionarios
de empresas estatais que haviam se desligado pelo programa de demissao voluntaria. Essas
pessoas tinham dinheiro para investir e conhecimento para trocar com a empresa. Desta forma,
além de se capitalizar, a empresa mudou a forma de atuacdo, indo ao mercado procurar
empresas com potencial de franquiar e que ndo possuiam capital para tal. Desta forma a empresa
continuou com seu negdcio principal e conseguiu aumentar sua receita, como consequéncia do
crescimento de empresas em processo de formatagéo de franquias.

4.2.3 Analise comparativa

Por fim, buscou-se sintetizar as solugdes encontradas e os resultados alcangados, conforme
apresentado no Quadro 3.

Quadro 3 — Problemas enfrentados e solu¢des encontradas

Problemas Enfrentados Empresas

Falta de capital de giro B,E,F, G lel
Incerteza Todas as entrevistadas
Queda de receita A B,C,DEFG,Hel
Problemas na gestdo estratégica A/B,C,D FHel
Solugdes Encontradas Empresas

Politicas publicas Todas as entrevistadas
Novos servicos C

Novos clientes D

Nova ferramenta de venda G,Hel

Novos investidores |

Fonte: elaboragdo propria.

No caso das duas empresas de alimentacdo, a Empresa F encerrou suas atividades enquanto a
Empresa G encontrou uma solucéo alternativa, que foi a entrega por delivery a partir do uso do
aplicativo WhatsApp. A faléncia da primeira empresa se deu por falta de capital de giro, pelo
alto custo fixo do aluguel do imovel e pelo impacto negativo que o bairro teve em funcéo da
pandemia. Das empresas da area de saude, a Empresa A, apesar de ter apresentado queda de
receita, conseguiu passar pela crise em virtude do alto capital de giro que possuia.

A empresa B encerrou suas atividades por falta de capital de giro e altos custos fixos. A empresa
C, que também ndo possuia capital de giro, conseguiu sobreviver ao criar servicos novos. As
empresas H e J, de varejo, apresentaram queda de receita em percentual muito semelhante e
recorreram & mesma solugdo alternativa, que foi a venda por meio do aplicativo WhatsApp.
Ambas ndo apresentavam capital de giro. Todas as empresas citadas utilizaram as politicas
publicas e, com excecdo da Empresa A, esse foi um fator decisivo para sua sobrevivéncia.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve por objetivo compreender como pequenas e médias empresas foram afetadas
pela pandemia de COVID-19. Para responder aos objetivos, foi conduzida uma pesquisa com
dez empresas de pequeno e médio portes, de diversos segmentos, com sede no Estado do Rio
de Janeiro. Foram analisados os principais problemas enfrentados durante a pandemia, as
solugdes encontradas e sua eficicia, além do papel das politicas publicas de apoio no
enfrentamento desses desafios.

Cumpre observar que as pequenas e medias empresas sdo estratégicas para a economia do
Brasil, visto que representam 20% do Produto Interno Bruto (PIB) e sdo responsaveis por 60%
dos empregos. Através de pesquisa na literatura foi possivel identificar que os principais
problemas enfrentados pelas pequenas e médias empresas brasileiras estdo relacionados a
gestdo financeira, gestdo estratégica e gestdo de pessoas.

A aplicacdo da metodologia de pesquisa qualitativa, com estudo de casos maltiplos, permitiu
analisar e comparar os problemas enfrentados pelas dez empresas pesquisadas. Buscou-se
ainda, dentro do possivel, duas ou mais empresas do mesmo segmento. Nesse sentido,
participaram da pesquisa trés empresas da area de salde, dois restaurantes (alimentagéo) e duas
empresas de varejo.

Os resultados mostraram que 0s maiores problemas enfrentados pelas empresas pesquisadas
foram a falta de capital de giro, a incerteza em relacdo ao futuro, a queda de receitas e a falta
de gestdo estratégica. Cabe ainda destacar que, embora a gestdo de pessoas e seu
dimensionamento tenham sido um problema identificado na revisao da literatura, as empresas
entrevistadas ndo destacaram dificuldades dessa natureza.

Com excecdo das empresas que faliram, as demais nao recorreram a demissdo de funcionarios.
Estavam com bom dimensionamento de pessoal e o fator preponderante para a ndo demisséo
foram as politicas publicas, especialmente a MP 944, que permitiu a suspensao do contrato de
trabalho ou a reducdo da carga horaria dos funcionarios. Também €é importante ressaltar que as
empresas que possuiam uma gestdo de pessoas eficaz, com funcionarios mais estratégicos,
tiveram mais facilidade na criacdo de solucdes alternativas.

Percebeu-se que todas as empresas participantes da pesquisa, mesmo realizando ac¢Ges para
deteccdo de oportunidades antes da crise, relataram que ndo estavam preparadas para este tipo
de situacdo. A pandemia de Covid-19, além de imprevisivel, foi um evento inédito na histéria
dessas empresas e de seus gestores, que seguem receosos diante das incertezas.

Desta forma, ficou claro — a despeito das solucdes alternativas encontradas — o papel
preponderante das politicas publicas de apoio para a sobrevivéncia de sete das oito empresas
gue continuam em operacdo. Nesse sentido, é importante destacar o papel do Estado como
agente ativo para o enfrentamento de crises economicas.

Como limitacbes do estudo, cumpre apontar que as empresas foram selecionadas por
conveniéncia, a partir da rede de relacionamento de uma das autoras. Como sugestao de estudos
futuros, pode-se ampliar a base de empresas, incluindo outras regides e segmentos de mercado.
Também se sugere a realizacdo de estudos longitudinais, de forma que seja possivel analisar
como as respostas a crise e resultados alcangados tém evoluido ao longo do tempo.

13



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

AMAL, M.; BLUMENSCHEIN, M.; VASCONCELLOQOS, S. L. Reflexdes sobre empresas
multinacionais e a pandemia de Covid-19. InternexT — Revista Eletronica de Negdcios
Internacionais da ESPM, v. 16, n. 1, p. 1-11, 2021.

BRASIL, 2020b. Medida Provisoéria n.° 927, de 22 de marco de 2020. DispGe sobre as medidas
trabalhistas do estado de calamidade publica reconhecido pelo Decreto Legislativo n.° 6,
de 20 de marco de 2020, e da emergéncia de satde publica de importancia internacional
decorrente do coronavirus (Covid-19), e da outras providéncias. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-
2022/2020/mpv/mpv927.htm#:~:text=MPV%20927 &text=Disp%C3%B5e%20sobre%20
as%20medidas%20trabalhistas,)%2C%20e%20d%C3%A1%200utras%20provid%C3%A
Ancias. Acesso em: 18/04/2020.

BRASIL, 2020c. Medida Proviséria n.° 936, de 20 de margo de 2020. Institui o Programa
Emergencial do Emprego e da Renda e dispde sobre medidas trabalhistas complementares
para enfrentamento do estado de calamidade publica reconhecido pelo Decreto Legislativo
n. 6, de 20 de marco de 2020, e da emergéncia de saude publica de importancia
internacional decorrente do coronavirus (covid-19), de que trata a Lei n.° 13.979, de 6 de
fevereiro de 2020, e da outras  providéncias. Disponivel  em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_at02019-2022/2020/mpv/mpv936.htm. Acesso em:
18/04/2020.

BRASIL, 2020d. Medida Proviséria n.° 944, de 3 de abril de 2020. Institui o Programa
Emergencial de Suporte a Empregos. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_At02019-2022/2020/Mpv/mpv944.htm. Acesso em
19/04/2020.

BRASIL, 2020e. Medida Provisoria n.° 949, de 8 de abril de 2020. Abre crédito extraordinario,
em favor do Ministério de Minas e Energia, no valor de R$ 900.000.000,00 para o fim que
especifica. Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-
2022/2020/Mpv/mpv949.htm. Acesso em 19/04/2020.

BRASIL, 2020f. Medida Proviséria n.° 958, de 24 de abril de 2020. Estabelece normas para a
facilitacdo do acesso ao crédito e mitigacdo dos impactos econémicos decorrentes da
pandemia do coronavirus (covid-19). Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_at02019-2022/2020/Mpv/mpv958.htm. Acesso em
20/04/2020.

BRASIL, 2020g. Resolu¢gdo CGSN n.° 154, de 03 de abril de 2020. Dispde sobre a prorrogacao
de prazos de pagamento de tributos no &mbito do Simples Nacional, em razdo da pandemia
da Covid-109. Disponivel em:
http://normas.receita.fazenda.gov.br/sijut2consulta/link.action?visao=anotado&idAto=10
8368#:~:text=Resol.,CGSN%20N%C2%BA%20154%20%2D%202020&text=Disp%C3
%B5e%20s0bre%20a%20prorroga%C3%A7%C3%A30%20de,da%20pandemia%20da%
20Covid%2D19.&text=de%202020%3B%20e-
,0)%200%20Per%C3%AD0d0%20de%20Apura%C3%A7%C3%A30%20maio%20de%?2
02020%2C%20com%20vencimento,21%20de%20setembro%20de%202020. Acesso em
20/04/2020.

BRASIL, 2020h. Medida Provisoria n.° 963, de 7 de maio de 2020. Abre crédito extraordinario,
em favor de Operagdes Oficiais de Crédito, no valor de R$ 5.000.000.000,00, para o fim
que especifica. Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ at02019-
2022/2020/Mpv/mpv963.htm. Acesso em 20/04/2020.

14



BRASIL, 2020i. Medida Provisoria n.° 975, de 1° de junho de 2020. Institui 0 Programa
Emergencial de Acesso a Crédito e altera a Lei n.° 13.999, de 18 de maio de 2020.
Convertida na Lei n.c 14.042, de 2020. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2020/Mpv/mpv975.htm. Acesso em
20/04/2020.

BRAUNER, D. F. et al. Universidade engajada: Resgatando PMES na crise da Covid-19. RAE
— Revista de Administracéo de Empresas, v. 60, n. 6, p.437-450, 2020.

CARRETE, L. S.; SERRA, R. G. O Dilema Financeiro do Microempreendedor Frente as
Adversidades. Revista da Micro e Pequena Empresa, v. 13, n. 1, p. 104-123, 2019.

COSTA, C. H. G., CASTRO JUNIOR, L. G., FERREIRA, C. A., BENEDICTO, G. C;;
NOVAES, A. L. (2019). Teoria da triplice hélice: uma proposta de modelo de gestdo
estratégica aplicado a Agéncia de Inovacdo do Café (Inovacafé). Revista Eletrénica de
Estratégia & Negocios, 12(2), 250-284.

FAUCI, A. S.; LANE, H. C.; REDFIELD, R. R. Covid-19 - Navigating the uncharted. New
England Journal of Medicine, v. 382, n. 13, p. 1268-1269, 2020.

FELIPE, L. M.; ROJO, C. A. Adocdo de gestdo estratégica por uma empresa distribuidora de
derivados de petroleo. RACE: Revista de Administracdo, Contabilidade e Economia,
v. 18, n. 3, p. 503-520, 20109.

IBGE. Instituto Brasileiro de Demografia e Estatistica. Demografia das empresas: 2014. Rio
de Janeiro: IBGE, 2016.

KRUGER, S. D.; SIMIONATO, A.; ZANELLA, C.; PETRI, S. M. Balanced Scorecard: Uma
proposta para a gestdo estratégica de uma cooperativa de crédito rural. Revista de
Administracdo da UFSM, v. 11, n. 1, p. 1-18, 2018.

LIMA, E.A gestdo estratégica de pequenas e médias empresas segundo a abordagem da
aprendizagem sistémica. Revista Gestdo & Planejamento, v. 9, n. 2, art. 2, p. 126-140,
2008.

MARINHO, B.L; VASCONCELLOS, E.P.G. Dimensionamento de Recursos Humanos:
desenvolvimento de um modelo conceitual e sua aplicacdo. Revista de Gestdo USP, v.14,
n.2, p. 61-76, 2007.

NUNES, A.; VISOTO, M. C. R.; SILVA, M. C. O capital de giro na deciséo de financiamento
das empresas: uma revisdo. Pensar Contabil, v. 21, n. 75, p. 42-49, 2019.
RANSING, R. et al. Mental health interventions during the COVID-19 pandemic: A conceptual

framework by early career psychiatrists. Asian Journal of Psychiatry, v. 51, n. 102085,
2020.

RORATO, B. Barreiras de Implantacdo de uma Gestdo Organizacional Orientada a
Responsabilidade Social Corporativa e Sustentabilidade. International Journal of
Business & Marketing, v. 1, n. 1, p. 62-62, 2016.

SANTOS, L. M. D.; FERREIRA, M. A. M. Risco de liquidez e condicionantes da gestdo de
capital de giro em micro e pequenas empresas. Revista Economia & Gestéo, v. 9, n. 21,
p. 76-99, 2009.

SANTOS, W. C. Fluxo de caixa como ferramenta para planejamento financeiro. Revista
Multiface, v. 2, n. 1, p. 29-31, 2014.

VALVERDE, C.; CHIARETO, J.; GOULART, L. E. T. A importancia do planejamento
financeiro e do controle orcamentario para a tomada de decisdo em instituicdes de ensino
de educacéo basica. Revista Liceu On-line, v. 10, n. 2, p. 136-153, 2020.

15



WORLD HEALTH ORGANIZATION. Coronavirus (COVID-19). World Health
Organization, 2020. Disponivel em: https://covid19.who.int/. Acesso em: 22 de abril de
2020.

WU, C. et al. Risk factors associated with acute respiratory distress syndrome and death in
patients with coronavirus disease 2019 pneumonia in Wuhan, China. JAMA Internal
Medicine, v. 180, n. 7, p. 934, 2020.

YIN, R. K. Estudo de Caso: Planejamento e Métodos. 52 edi¢do. Porto Alegre: Bookman,
2015.

ZEIDAN, R.; VANZIN, C. Gestdo do ciclo financeiro, rentabilidade e restriches
financeiras. Revista Brasileira de Financgas, v. 17, n. 4, p. 77-90, 2019.

16



