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Resumo | O estudo tem por objetivo identificar as estratégias de inovacdo utilizadas pelas pequenas
e médias empresas do Brasil e Colémbia, no enfrentamento da pandemia Covid-19. Os dados foram
coletados por meio de survey, de forma concomitante em empresas brasileiras e colombianas. Foram
aplicados questionarios estruturados a 82 empresas do segmento de hotelaria, bares e restaurantes. Os
resultados indicam que as estratégias de inovacdo adotadas pelas empresas para manter a continuidade
das atividades frente ao contexto pandémico foram de comunicacdo e marketing, com publicidade em mi-
dias digitais e implementacio do uso de aplicativos e ferramentas de comunicacio (facebook, instagram
e whatsApp), bem como inova¢do de processos, com adequacdo no fluxo de atividades operacionais e
atendimento (servico de entrega a domicilio). Por outro lado, pode-se observar que a pandemia trouxe
impactos negativos nas relacdes de trabalho, refletindo em alteracGes nas rotinas de trabalho e adequa-
cdes nos contratos de trabalho, incluindo acdes de demiss3o, reducdo salarial, antecipacido de férias e
suspensdo temporaria de contratos. Esse impacto poderia ser ainda mais negativo, caso as empresas es-
tudadas n3o tivessem implementado estratégias de inovacdo. De forma geral, constatou-se similaridade

nas estratégias de inovacdo entre as empresas brasileiras e colombianas.
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Abstract | The study aims to identify the innovation strategies used by small and medium-sized com-
panies in Brazil and Colombia, in facing the Covid-19 pandemic. Data were collected through a survey,
concomitantly in Brazilian and Colombian companies. Structured questionnaires were applied to 82
companies in the hotel, bar and restaurant segment. The results indicate that the innovation strategies
adopted by companies to maintain the continuity of activities, in the face of the pandemic context,
were communication and marketing, with advertising in digital media and implementation of the use
of applications and communication tools (facebook, instagram and whatsApp), as well as process inno-
vation, adapting the flow of operational activities and service (delivery service). On the other hand, it
can be seen that the pandemic brought negative impacts on labor relations, reflecting changes in work
routines and adjustments in labour contracts, including dismissal actions, wage reductions, anticipation
of vacations and temporary suspension of contracts. This impact could be even more negative if the
companies studied had not implemented innovation strategies. In general, there was similarity in inno-

vation strategies between Brazilian and Colombian companies.

Keywords | Innovation in SMEs, Covid-19 pandemic, management strategies

1. Introducao

A declaracdo da Organizacdo Mundial de
Satde (OMS) de situacdo de pandemia causada
pela Covid-19 no dia 11 de marco de 2020 gerou
profundas transforma¢des em todo mundo (Marce-
lino, Sverzuti, & Trizolio, 2020). Com o advento
da emergéncia de satide pablica mundial, muitas
organizacBes tiveram que fechar suas portas, di-
ante da exigéncia do isolamento social para con-
ter a pandemia (Eigenstuhler, Pacassa, Kruger, &
Mazzioni, 2021).

nentes riscos a satde humana, o novo coronavirus

Ressalta-se que além dos imi-

também trouxe fortes impactos a economia (Sch-
mitt, Bugalho, & Kruger, 2021). Segundo a OMS
(2020) a crise ocasionada pelo Covid-19 gerou efei-
tos negativos imediatos, colocando em risco as ca-
deias globais de producio e consumo, evidenciando
no cenario microecondmico disfuncbes assimétri-
cas conforme o nivel de vulnerabilidade da regido.

Dentre as organizacdes afetadas diretamente
pela pandemia, destaca-se o cenério das peque-
nas e médias empresas (PMEs), as quais repre-
sentam mais de 90% de todas as empresas em
todo o mundo, tornando-se a espinha dorsal da

economia mundial nos setores de negécios for-
mal e informal (Tannenbaum, Boyle & Tandon,
2020). Diversos estudos tém abordado a impor-
tancia das PMEs na sociedade (Nunes, & Serra-
queiro, 2004, SEBRAE, 2014, SEBRAE 2020; Kij-
kasiwat, Wellalage & Locke, 2021; Couto, Cam-
pos & Castro, 2017; Fandifio-lsaza, Kruger, Za-
nin, Marquez, Coa, Zanella, & Conte, 2022). Tais
estudos reforcam a importancia das PMEs para o
desenvolvimento econémico, bem como os desa-
fios por elas enfrentados, como o precoce encer-
ramento das atividades. A pandemia gerou um
contexto de ainda maior incerteza, especialmente
para as empresas menores, € muitos empresarios
viram suas empresas fecharem devido a falta de
condicdes para manté-la, dada a n3o existéncia de
receitas. As PME que conseguiram manter seus
negdécios viram-se obrigadas a adaptar-se (IBGE,
2020) e a inovacdo tornou-se uma forca para so-
brevivéncia dessas empresas.

A inovacio é considerada um mecanismo para
a geracdo de valor e vantagens competitivas,
para a construcdo do desenvolvimento econdmico
sustentavel (Davila, Durst & Varvakis, 2018).

Apresenta-se como um processo que contempla



iniciativas individuais e coletivas de criacdo de va-
lor e de mudancas organizacionais (Theis, Blos &
Schereiber, 2021). Motivadas pela necessidade de
diminuir seus custos e aumentar os seus lucros,
as empresas inovam, visto que a inovacdo permite
a manutencdo dos negdcios frente 3 concorréncia
e a geracdo continua de riqueza (Trantopoulos,
Krogh, Wallin, & Woerter, 2017).

Para Tidd e Bessant (2015), a inova¢do dialoga
diretamente com o empreendedorismo — refletindo
na mistura de uma visdo, paixdo, energia, entusi-
asmo, insight, julgamento e muito trabalho, que
pode resultar em negdcios. Neste contexto a ino-
vacdo n3o é apenas uma boa ideia ou criacdo de
um novo produto; envolve um “ciclo’, compreen-
dendo desde a ideia ou insight, sua implementac3o,
desenvolvimento, maturidade e resultado para lan-
camento e aprovacdo do mercado. Neste sentido,
a inovacdo pode ser o fator de distincdo frente
ao cenario competitivo atual (Fandifio-Isaza et al.,
2022), sendo considerada como condicdo essen-
cial para a permanéncia das empresas no mercado,
tornando-se ainda mais relevante em momentos de
grandes desafios e profundas mudancas.

Considerando a relevancia da inovacdo para
a competitividade empresarial, a importancia das
PMEs para a economia das nacdes e as implica-
cBes geradas pela Covid-19, este estudo tem como
objetivo identificar as estratégias de inovacio uti-
lizadas pelas PMEs do Brasil e Colémbia, no en-
frentamento da pandemia Covid-19. Justifica-se a
relevincia da pesquisa considerando que o estudo
foi realizado em dois paises latino-americanos. Em
ambos os paises as PMEs possuem representativi-
dade econdmica e social, na geracdo de empregos
e renda, sendo que no Brasil, conforme dados do
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE, 2023), 86% das empresas sdo
caracterizadas por PMEs, enquanto na Colombia
segundo dados da Oficina de Estudios Econémicos
del Ministerio de Comercio, Industria y Turismo
da Colémbia (2023), as PMEs representam cerca
de 98% dos empreendimentos existentes no pais.
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Neste sentido a investigacdo das estratégias de ino-
vacdo utilizadas pelas PMEs e a forma como estas
empresas foram impactadas pela pandemia, pode
contribuir com discussdes acerca de estratégias de
contingéncia, especialmente nos setores de servi-

cos e turismo (Fandifio-Isaza et al., 2022).

2. Estratégias de inovacdo frente ao cenario

de pandemia em pequenas e médias empresas

A crise causada pela pandemia Covid-19 de-
mandou profundas mudancas nos cenéarios das
organizacdes (Backes; Arias; Storopoli; Ramos,
2020). Em momentos de crise, ha necessidade de
buscar alternativas para sobrevivéncia das organi-
zacdes e, neste sentido, para Forni (2007), um dos
grandes equivocos das organizacdes em momentos
de crise é a falta de atencdo no que diz respeito a
avaliacdo, preparacdo, planejamento e treinamento
para situacdes de crise, ou seja, ndo realizam ges-
tdo de crise.

A gestdo de crise pode ser conceituada como
um conjunto de acdes realizadas pelos gestores
para mitigar riscos iminentes. Tais acdes tem como
objetivo evitar, prevenir e buscar solucdes para os
riscos de forma a, pelo menos, manter a condicdo
de desempenho, concorréncia e lucratividade das
organizacdes (Shinyashiki, Fischer & Shinyashiki,
2007). Em situacBes de crise, como o cenério de
pandemia Covid-19, ha constantes ameacas no que
se refere as metas e objetivos organizacionais es-
tabelecidos. Tais ameacas tém origem tanto in-
terna como externa a organizacdo (Oliveira, Si-
queira, Morais, Menezes & Siqueira Filho, 2020).

Neste sentido, torna-se necessério desenvolver
acdes para enfrentamento da crise, por meio de
estratégias eficientes capazes de minimizar o im-
pacto dos riscos (Garcia & Bezerra, 2020). No
que se refere especificamente a pandemia Covid-
19, conforme Pereira, Pereira e Vechio (2020), as

mudancas interferiram de modo consideravel no
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desempenho das empresas, mesmo aquelas com
anos de experiéncia, as quais n3o estavam prepa-
radas para enfrentar esse tipo de crise. Os autores
salientam que, mesmo preparada, uma organiza-
c3o pode sentir os impactos de uma crise, porém
terd mais facilidade de se recuperar, caso esteja
organizada.

Durante e pés-periodo de crise Covid-19, mui-
tas empresas tiveram que se reinventar para evitar
o encerramento de suas atividades. No setor de
servicos, conforme aponta Collar (2020), as em-
presas precisaram mudar a forma de atendimento
aos clientes, considerando as exigéncias no que se
refere a necessidade de distanciamento social como
medida de prevencdo. Tais necessidades de mu-
dancas foram notadamente percebidas nos restau-
rantes, os quais tiveram que buscar alternativas
para manter atendimento e n3o fechar as portas
no periodo de isolamento social.

Neste cenario, conforme dados do Sebrae
(2020), o formato delivery foi uma alternativa
encontrada pelos empresarios.  Nota-se, por-
tanto, que as empresas precisaram adaptar-se para
manterem-se no mercado. Neste contexto, a ino-
vacdo surge como alternativa para sobrevivéncia
das organizagdes. Independente de momentos de
crise, a inovacdo é o motor para o desenvolvimento
econdmico (Schumpeter, 1982), porém, em mo-
mentos como os vivenciados na pandemia Covid-
19, a inovacdo pode ser o grande diferencial para
a sobrevivéncia de muitos negécios.

A inovacdo pode ser classificada como radi-
cal ou incremental, sendo o grau de intensidade a
maior diferenca entre ambas (Schumpeter, 1982;
Tidd, Bessant, & Pavit, 2008). Seja radical ou
incremental, a inovacdo n3o pode ser confundida
apenas como resultado de novas tecnologias (De
Bes, & Kother, 2011), visto que o conceito de ino-
vacdo n3o se restringe ao aperfeicoamento tecno-
l6gico, mas reflete diretamente na busca constante
das empresas em obter vantagens competitivas
(Possas, Koblitz, Licha, Oreiro, & Dweck, 2001;
Tiakis, 2018; Kostis, Kafta & Petrakis, 2018).

Neste sentido, a inovacdo é o ponto central para
que as empresas alavanquem o crescimento conti-
nuo e contribuam com o incremento das receitas,
sen3o a sobrevivéncia frente ao mercado onde es-
tdo inseridas (Trantopoulos et al., 2017).

A inovacdo pode ser conceituada como a im-
plementacdo de um produto (bem ou servi¢o) novo
ou significativamente melhorado, um processo, um
novo método de marketing ou um novo método or-
ganizacional nas préaticas de negécios (Casoni, &
Malagolli, 2019). Por meio de praticas inovadoras,
as organizacdes poder3o identificar novos contex-
tos organizacionais e conduzir seus negécios para
um desenvolvimento constante, podendo ser dife-
renciais para a adaptacdo e sobrevivéncia da em-
presa no mercado (Kostis et al., 2018).

Conforme o Manual de Oslo da Organizacao
para Cooperacio e Desenvolvimento Econémico -
(OECD, 2005), a inovacdo é conceituada como a
implementacdo de um produto (bem ou servico),
ou um processo, ou um novo método de marke-
ting ou um novo método organizacional nas prati-
cas de negécios, novos ou significativamente me-
Ilhorados para a empresa, mesmo que ja existam
no mercado. Ainda, a inovacdo pode ser inserida
ndo apenas em produtos, mas também em bens
ou servicos, com destaque em processos, que po-
dem ser alterados e melhorados, um novo canal de
marketing, e ainda em métodos organizacionais no
relacionamento tanto interno como externo a em-
presa, com foco na relacdo com o cliente (Casoni
& Malagolli, 2019).

No que se refere especificamente ao setor de
bares e restaurantes, existe a busca constante pela
implementacio de inovacdes focadas na distincio
e melhoria de processos, seja por meio da quali-
dade total, reengenharia, relacdo custo-beneficio,
compromisso com o cliente, entre outros. Porém,
embora importantes e necessarias, tais acdes nio
sdo suficientes para garantir a competitividade e o
crescimento, especialmente em momentos de crise
e, neste cenario, a inovacdo tornou-se peca-chave

no setor (Silva; Santos; Zanin; Camargo; Kruger,



2022).

Considerando esta perspectiva, verifica-se que
a pandemia Covid-19 surpreendeu a sociedade
mundial, trazendo impactos diretos no contexto
empresarial (Schmitt et al., 2021). O cenario pan-
démico exigiu que os gestores acelerassem o pro-
cesso de mudanca, sendo a inovacdo uma alter-
nativa para sobrevivéncia das organizacdes (Silva,
Liborio, Bernardes & Ramalho, 2018).

Neste contexto, as mudancas substanciais no
estilo de vida, cultura e interacdes sociais do in-
dividuo causados pela crise da COVID-19, fizeram
com que as organizacdes adotassem uma nova vi-
sdo de gerenciamento, resultando na necessidade
de buscar outras formas de pensar para adaptar-
se & nova maneira de viver (Ratten, 2020). O
cendrio exigiu mudancas e delineamento de estra-
tégias para o enfrentamento da crise, compreen-
dendo adaptacdes na logistica, comércio eletronico
e, em algumas situacdes, mudanca no segmento
de vendas (Kuckertz, Brandle, Gaudig, Hinderer,
Reyes, Prochotta & Berger, 2020).

Rothwell e Dodgson (1994) observaram as van-
tagens e desvantagens especialmente das pequenas
empresas em relacdo a inovacdo, elencando que
nas empresas pequenas ha maior rapidez na co-
municacdo interna, sdo0 menos burocraticas e tém
maior agilidade na tomada de decis&o, facilitando,
assim, uma resposta mais rapida. Ainda, com re-
lacdo ao marketing, a vantagem se encontra nas
respostas rapidas as mudancas exigidas pelo mer-
cado e na possibilidade de operar um nicho de
mercado estreito. Mas, por outro lado, frequen-
temente falta maior formalizacdo nas habilidades
de gerenciamento do negdcio e faltam tempo e di-
nheiro para estabelecer redes externas de ciéncia e
tecnologia.

Independente do porte, é importante conside-
rar que as mudancas que uma empresa pode pro-
mover nos seus métodos de trabalho, na sua pro-
ducdo e no seu desempenho comercial fazem re-
lacdo com os tipos de inovacdo, ou seja, nem

toda mudanca pode ser considerada uma inova-
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cdo. Para que as mudancas possam ser classi-
ficadas como inovac3o, é necessario demonstrar
um nivel consideravel de novidade e valor acres-
cido (OECD, 2005; Audy, 2017).
direcdo, Rothwell e Dodgson (1994) argumenta-

Nesta mesma

ram que a relacdo de inovacdo com o porte de
empresa, especificamente das PME, é fundamen-
talmente influenciada setorialmente.

A crise pandémica Covid-19, teve reflexo em
todos os segmentos empresariais. A pesquisa rea-
lizada por Schreiber, Moraes e Stasiak (2021), com
pequenas empresas localizadas na regido de Porto
Alegre-RS, observou como principais impactos a
reducdo de faturamento e do quadro de funcio-
narios. O estudo de Anacleto e Prazeres (2020),
realizado com 40 gestores de pequenas empresas
do litoral do Parana, evidenciaram que a pandemia
gerou uma reducdo média na movimentacio finan-
ceira de 53%, com amplitude até 81%, refletindo
que os principais entraves foram a diminuicio do
namero de clientes e o endividamento com forne-
cedores.

Pontelli,
(2021), evidenciam que empreendedores de dife-

Castro, Nunes, Kneipp e Costa
rentes segmentos de mercado, diante do cenério de
crise da COVID-19, apontaram impactos de ordem
pessoal e profissional, com énfase no campo fi-
nanceiro; bem como nas estratégias de divulgacdo
de produtos e servicos, exigindo foco na qualidade
e flexibilidade nas condi¢ces de pagamento. Em
contraponto, em relacdo as oportunidades, consta-
taram crescimento profissional, reinvencdo, novas
formas de trabalho, aperfeicoamento profissional e
a insercdo do e-commerce.

Como principais possiveis fontes de enfrenta-
mento durante a crise, destaca-se o desenvolvi-
mento de novas competéncias, especialmente a
inovacdo, além da possibilidade de parcerias entre
empresarios (Anacleto & Prazeres, 2020). Nesta
mesma direcdo, para Silva et al. (2018), as pra-
ticas de gestdo da inovacdo apresentam-se como
importante ferramenta para a competitividade e

sobrevivéncia das pequenas e médias empresas,
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sendo a inovacdo o elemento-chave para a agrega-
c3o de valor aos produtos e servicos, contribuindo
para o fortalecimento, modernizac3o e diversifica-
cdo das empresas. Neste sentido, conforme Ana-
cleto e Prazeres (2020) o desenvolvimento de no-
vas competéncias como criar novas formas de se
relacionar com clientes, promover a inovacdo no
negocio e estabelecer parcerias entre empresarios
foram consideradas como essenciais ao enfrenta-
mento da crise.

No contexto da pandemia Liu; Lee & Lee
(2020) destacam a importancia da agilidade es-
tratégica, com vistas a inserir praticas de gestdo
inovadoras para enfrentar o desafio global. Nesta
mesma direcdo, Nassif et al. (2020) indicam que a
insercdo de estratégias inovadoras para atender as
novas demandas do mercado sdo essenciais para a
sobrevivéncia das empresas.

Segundo Marinho e Goncalves (2021), a pan-
demia impulsionou o uso de tecnologias digitais,
gerando transformacdes nas relacdes empresariais.
A pesquisa realizada em Braganca-Portugal, de-
monstra que a implementacdo de tecnologias digi-
tais se tornou demanda necessaria para a comuni-
cac3o, bem como acelerou a necessidade iminente
de qualificar as PMEs. As ferramentas de marke-
ting digital, por exemplo, permitiram aos gestores
melhorar a comunicacdo com os clientes, favore-
cendo as vendas, conforme indicam Jiménez Arias,
Gutiérrez e Faith-Vargas (2022), no estudo reali-
zado com amostra de empresas de Costa Rica. Ou-
tras pesquisas evidenciam que a pandemia Covid-
19 afetou muitos empreendimentos, especialmente
as PMEs, como no caso da Argentina (Bargados,
2021) e do Equador (Useche-Aguirre, Vasquez-
Lacres, Salazar-Vazquez, & Ordémez-Gavilanes,
2021).

3. Metodologia

Metodologicamente, a pesquisa caracteriza-se

por ser descritiva, realizada por meio de levan-

tamento de dados (survey), com anilise de cu-
nho quantitativo. A coleta de dados ocorreu em
PMEs das regides do Departamento de Magda-
lena, Colémbia e do Municipio de Chapecé, Estado
de Santa Catarina, Brasil. A pesquisa descreve as
dificuldades das PMEs no contexto da pandemia
de Covid-19, observando as estratégias de inova-
cdo e de gestdo utilizadas por estas organizacdes,
no intuito de contribuir com evidéncias para a con-
tinuidade aos empreendimentos, frente as dificul-
dades e impactos do periodo pandémico.

Considerou-se como populacio as PMEs que
atuam no segmento de hotelaria e bares e restau-
rantes, ponderando o contexto das dificuldades e
impactos do Coronavirus nestas empresas, atuan-
tes no Municipio de Chapecd, estado de Santa Ca-
tarina, Brasil e no Departamento de Magdalena,
Colémbia. Considerou-se como caracterizacdo o
porte das PMEs o aspecto relacionado ao nimero
de colaboradores (todas com namero inferior a 30
colaboradores). Para a realizacdo da coleta de da-
dos utilizou-se um questionario de pesquisa, con-
templando estratégias de gestdo da inovacdo uti-
lizadas ou n3o pelas PMEs, antes e depois dos
efeitos do coronavirus. A amostra de responden-
tes atingida se refere a 82 empresas, sendo 51
PMEs do Brasil (questionario em portugués) e 31
da Colémbia (questionario em espanhol), o total
de respondentes se deu por acessibilidade e conve-
niéncia, bem como pelo interesse dos gestores em
participar do estudo. A coleta de dados ocorreu en-
tre os meses de novembro/2021 e margo/2022. O
quadro 1 apresenta a caracterizacdo do segmento
da amostra do estudo, contemplando empresas de
hospedagem, alimentacdo, animacdo e venda de
bebidas.

Ap6s a coleta dos resultados, os dados foram
organizados em quadros, contemplando a frequén-
cia absoluta e relativa das respostas, de forma
comparativa, entre Brasil e Coldmbia. Como tra-
tamento dos dados utilizou-se da analise descritiva
das respostas, observando-se as evidéncias acerca
das dificuldades enfrentadas pelas PMEs no con-
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Quadro 1 | Setor de atividade econdmica da empresa

Atividade Brasil Colombia
Frequéncia Frequéncia Frequéncia | Frequéncia
absoluta relativa (%) absoluta relativa (%)
Servigo de hospedagem 20 39,2 15 48,4
Servico de alimentagdo 8 15,7 7 22,6
Servigo de animagdo e venda de bebidas 23 45,1 29

Fonte: Dados da pesquisa

texto da pandemia Covid-19, bem como a anilise
relata as estratégias de inovacdo e de gestdo utili-
zadas pelas empresas da amostra.

4. Resultados

Inicialmente buscou-se conhecer o perfil das
empresas pesquisadas, bem como as acdes utili-
zadas para manutenc3do dos negécios no periodo
de pandemia. Posteriormente, buscou-se identifi-
car as acdes de inovac3o utilizadas.

Observa-se no Quadro 2, que 51% da amos-

tra das empresas do Brasil possui até 5 anos de
atuacdo e 67% das empresas colombianas tam-
bém possuem até 5 anos de atuacdo. Outras 23%
das empresas brasileiras possuem mais de 15 anos
de atuacdo no mercado. Na amostra de empre-
sas colombianas 6% possuem mais de 15 anos de
existéncia. Quanto as instalacdes, observa-se que
43,5% possuem imdveis préprios no caso da amos-
tra brasileira (aqui também se destaca a amostra
de hotéis), 54,9% possuem instalacdes alugadas;
nas empresas colombianas 16,1% possuem iméveis
préprios ou independentes, 67,8% instalacées alu-
gadas/compartilhadas e 16,1% utilizam as instala-
¢Bes da familia (habitacdo).

Quadro 2 | Caracterizacdo das empresas

Tempo de atuagao da empresa Brasil Colémbia
Frequéncia | Frequéncia Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%) absoluta relativa (%)
Menos de 1 ano 6 11,8 4 12,9
Entre 1 e 5 anos 20 39,2 17 54,8
Entre 6 e 10 anos 9 17,6 5 16,1
Entre 11 e 15 anos 4 7,8 3 9,7
Entre 16 e 20 anos 5 9,8 1 3,2
Mais de 20 anos 7 13,7 1 3,2
Brasil Colémbia
Local onde a empresa Frequéncia | Frequéncia Frequéncia Frequéncia
desenvolve a sua atividade absoluta relativa (%) absoluta relativa (%)
Instalagdes comerciais independentes 22 43,1 5 16,1
InstalagGes comerciais alugadas/ 28 54,9 21 67,8
compartilhadas
Habitagdo com atividade econdmica 1 2 5 16,1

Fonte: Dados da pesquisa

No Quadro 3 pode-se verificar a distribuicdo
das empresas de acordo com o nimero colabora-
dores em 2019, 2020 e 2021 das empresas da amos-
tra. Observa-se de forma geral que a maioria das
empresas possuem entre 1 e 10 funcionarios, carac-

teristica especifica de PMEs. Na amostra de em-

presas do Brasil observa-se uma reducido naquelas
com mais de 21 funcionérios (entre 2019 e 2020),
assim como na Colémbia entre 11 e 20 funcionérios
houve reduc3o entre 2019, 2020 e 2021.
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Quadro 3 | Quantidade de colaboradores

Brasil Colémbia
Tamanho das empresas 2019 2020 2021 2019 2020 | 2021
Nenhum funciondrio ou ndo existia 5 3 1 7 2 1
Até 5 funcionarios 19 22 23 9 12 10
Entre 6 e 10 funcionarios 10 14 13 6 9 13
Entre 11 e 20 funciondrios 10 10 10 8 6 5
Mais de 21 funciondrios 7 2 4 1 2 2
Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados demonstram que algumas empre-
sas tiveram reducdo no quadro de colaboradores,
como no caso das 7 empresas brasileiras com mais
de 21 funcionarios em 2019, no ano de 2020 5
delas tiveram reducdo do quadro de colaborado-
res, passando para 2 empresas. Em contraponto
outras empresas evidenciam crescimento, como no

caso da amostra de empresas colombianas, 5 de-

Quadro 4 | As vendas do ano de 202

las tiveram insercdo de colaboradores em 2020, ja
aquelas 8 com 11 a 20 funcionarios em 2019, duas
tiveram reduc3o de colaboradores e 1 delas apre-
sentou crescimento.

Em relacdo as vendas, questionou-se os res-
pondentes sobre 0 aumento ou reducdo no periodo
pandémico, conforme o Quadro 4.

0 em comparacdo com o ano de 2019

Brasil Colémbia
Medidas Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%) absoluta relativa (%)
Aumentaram 14 27,5 9 29,0
Diminuiram 31 60,8 17 54,8
Se mantiveram iguais 6 11,8 5 16,1

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se no Quadro 4 que 27,5% das em-
presas brasileiras da amostra tiveram aumento de
vendas, no entanto outras 60,8% indicaram redu-
c30, da mesma forma 29% das empresas colombi-
anas tiveram aumento de vendas, enquanto 54,8%
tiveram reducdo de vendas.

No Quadro 5 podem-se verificar as estratégias
realizadas pelas empresas da amostra para man-
ter a continuidade das atividades. Entre as prin-
cipais acdes observam-se iniciativas de comunica-
cdo e marketing, como publicidade em midia digi-
tal (43,1% no Brasil e 61,3% na Colémbia), uso
de ferramentas digitais, tais como facebook, ins-
tagram e whatsApp (39,2% no Brasil e 51,6% na
Coldémbia). A adequagdo no fluxo de atividades
operacionais ou atendimento, com o servico de en-
trega em domicilio, foi citado por 45,1% das em-

presas do Brasil e 35,5% das empresas da Colém-

bia.

No entanto, pode-se observar que a pandemia
Covid-19, trouxe maiores impactos negativos nas
relacBes de trabalho, exigindo das empresas alte-
racdes nas rotinas de trabalho e adequacdes de
contratos trabalhistas, sendo indicadas por acoes
de demiss3o de pessoal (27,5% e 38,7%), corte de
salérios (19,6% e 25,8%), suspensdo temporaria de
contratos (17,6% e 16,1%), antecipacdo de férias
(21,6% e 9,7%) e trabalho por turnos (13,8% e
29%), respectivamente entre a amostra das em-
presas brasileiras e colombianas.

Os resultados vdo ao encontro do estudo de
Schreiber, Moraes e Stasiak (2021), os quais cons-
tataram como principais impactos da pandemia a
reducdo do faturamento e a necessidade de redu-
c3o de funciondrios, assim como indicaram os res-

pondentes da amostra. Na sequéncia, questionou-



se 0s respondentes acerca de iniciativas que fo-

ram implementados no periodo pandémico, como
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forma de lidar com os efeitos da pandemia, con-

forme apresenta o Quadro 6.

Quadro 5 | AcBes a empresa realizou para manter a continuidade das atividades em 2020/2021

Brasil Colémbia

Medidas Frequéncia | Frequéncia Frequéncia Frequéncia

absoluta relativa (%) absoluta relativa (%)
Publicidade em midia digital 22 43,1 19 61,3
Uso de ferramentas digitais (Facebook, 20 39,2 16 51,6
Instagram, WhatsApp, etc.)
Servicos de entrega em domicilio 23 45,1 11 355
Demissdo de pessoal 14 27,5 12 38,7
Trabalho por turnos 7 13,8 9 29,0
Corte nos salarios 10 19,6 8 25,8
Suspensao temporaria de contratos de 9 17,6 5 16,1
trabalho
Férias antecipadas 11 21,6 3 9,7
Home office 1 2,0 2 6,5
Nenhuma 8 15,7 1 3,2
Contratacdo de mais funciondrios 1 2,0 0 0,0

Fonte: Dados da pesquisa

De forma comparativa pode-se observar que
o percentual de empresas colombianas que imple-
mentaram sistemas de vendas online de produtos e
servicos (84%), foi maior em relacdo as empresas
brasileiras (55%), bem como em relacdo as mudan-
cas nos processos logisticos aplicando novas tec-
nologias (61%), como por exemplo mudancas na

Quadro 6 | Iniciativas implementadas

compra de insumos, na producido, e a implementa-
cdo de novas formas de entrega dos produtos, bem
como a diversificacdo do mix de produtos e servi-
cos (55%), foi indicado como iniciativas implemen-
tadas pelas empresas colombianas, demonstrando
que a pandemia exigiu maiores esforcos na adap-

tacdo dessas empresas.

para lidar com os efeitos da pandemia

Brasil Colémbia

Medidas Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia

absoluta relativa (%) absoluta relativa (%)
Vendas online de produtos e 28 54,9 26 83,9
servigos
Mudangas nos processos logisticos 11 21,6 19 61,3
aplicando novas tecnologias
Diversificagdo do mix de produtos 12 23,5 17 54,8
e servigos
Criagdo de paginas na web 19 37,3 13 41,9
Treinamento e educacdo para o 11 21,6 7 22,6
uso de plataformas digitais
Nenhum ou manteve os mesmos 4 7,8 2 6,5

Fonte: Dados da pesquisa

As respostas obtidas revelam que as acdes de
comunicacdo e marketing, como vendas online, cri-
acdo de paginas na web e treinamento para o uso
de plataformas digitais, foram as iniciativas mais
presentes, enquanto estratégias de inovagdo utili-
zadas pelas PMEs da amostra. Assim como mu-
dancas em processos logisticos e a diversificacdo do

mix de produtos e servicos, revela-se como outra

estratégia presente e implementada pelas empre-
sas no contexto da pandemia Covid-19.

Frente & necessidade de adequacdo das estraté-
gias, questionaram-se os respondentes acerca dos
investimentos realizados em infraestrutura fisica
e tecnoldgica. As respostas sdo apresentadas no
Quadro 7 (possibilitando mais do que uma op¢ao

por resposta).
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Quadro 7 | Investimentos em infraestrutura fisica e tecnolégica

Brasil Colémbia

Medidas Frequéncia Frequéncia | Frequéncia | Frequéncia

absoluta relativa (%) absoluta relativa (%)
Investimentos em equipamentos e 11 21,6 23 74,2
materiais de biosseguranca
Investimento em aplicativos méveis (APP) 10 19,6 19 61,3
Equipamentos tecnoldgicos (comunicagdo e 20 39,2 14 45,2
operagao)
Remodelacdo de espagos fisicos 7 13,7 14 45,2
Criacdo e desenvolvimento de redes sociais 22 43,1 13 41,9
Investimentos em ativos fixos 3 5,9 9 29,0
Criagdo e desenvolvimento de paginas web 13 25,5 8 25,8
Software e equipamento de seguranca 5 9,8 3 9,7
Nenhum investimento 13 25,5 3 9,7

Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar os resultados do Quadro 7, observa-
se que em relacdo aos investimentos fisicos e tec-
nolégicos houve estratégias distintas. Nas empre-
sas da amostra brasileira, 43,1% indicam a criac3o
e desenvolvimento de redes sociais; 39,2% investi-
mentos em equipamentos tecnolégicos (de comu-
nicacdo e operagdo); 25,5% a criacdo e desenvol-
vimento de paginas web; 25,5% também indicam
que ndo realizaram nenhum investimento (princi-
palmente nas empresas hoteleiras); e 21,6% indi-
cam investimentos em equipamentos e materiais
de biosseguranca; outros 19,6% indicaram investi-
mentos em aplicativos méveis.

Nas empresas colombianas, as estratégias indi-

cadas por 74,2% foram investimentos em equipa-
mentos e materiais de biosseguranca; 61,3% indi-
caram investimentos em aplicativos moéveis; 45,2%
investimentos em equipamentos tecnolégicos (de
comunicacdo e operacdo); 45,2% remodelacdo de
espacos fisicos; 41,9% indicam a criacdo e desen-
volvimento de redes sociais; 29% investimentos em
ativos fixos; 25,8% a criacio e desenvolvimento de
paginas web; e apenas 9,7% indicaram que n3o re-
alizam investimentos.

O Quadro 8 apresenta a plataforma ou ferra-
menta digital utilizada para comunicacdo com cli-

entes pelas empresas.

Quadro 8 | Plataforma digital utilizada para comunica¢io e operacdo com clientes internos e externos

Brasil Colémbia

Medidas Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia

absoluta relativa (%) absoluta relativa (%)
WhatsApp 46 90,2 25 80,6
Instagram 32 62,7 22 71,0
Facebook 29 56,9 17 54,8
Lojas virtuais 7 13,7 4 12,9
Skype 1 2,0 3 9,7
YouTube 2 39 0 0,0
Zoom 1 2,0 0 0,0
Teams 0 0,0 0 0,0
Nenhuma 4 78 2 6,5

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se no Quadro 8, que as ferramentas
de comunicacdo digital mais utilizadas pelas em-
presas da amostra Brasil e Colémbia, sdo as de
WhatsApp, Instagram e Facebook, inclusive de

forma concomitante. Os resultados dialogam com

a pesquisa de Kuckertz et al. (2020) e Jiménez
Arias et al. (2022), evidenciando que as adversi-
dades do periodo pandémico exigiram adequacdes
das empresas, sendo que o uso de tecnologias e a

insercdo do comércio eletronico, é relatado como



sendo uma das principais adequacdes realizadas
pelas empresas. Neste aspecto, observa-se que as
empresas brasileiras e colombianas fizeram uso das
midias e artefatos de comunicac3o digital, visando

garantir a realizacdo de vendas.
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Para finalizar a pesquisa, questionou-se acerca
do contexto das medidas de satde adotadas pelas
empresas da amostra frente ao contexto pandé-
mico, o Quadro 9 demonstra as principais acdes

implementadas.

Quadro 9 | Medidas de saiide implementadas em face da contingéncia da Covid-19

Brasil Colémbia

Medidas Frequéncia Frequéncia Frequéncia | Frequéncia

absoluta relativa (%) absoluta relativa (%)
Implementacdo de medidas de biosseguranga 40 78,4 31 100,0
Controle de acesso ou entrada de medidas 33 64,7 31 100,0
sanitarias
Entrega de itens de biossegurancga aos seus 35 68,6 28 90,3
funcionarios
Campanhas de promoggo e prevencdo 18 35,3 23 74,2
Comunicagdo remota com seus funciondrios 19 373 12 38,7
Outros (uso alcool em gel) 1 2\% 0 0

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme o Quadro 9, no contexto das medi-
das de satde frente ao contexto pandémico, pode-
se observar que a implementacdo de medidas de
biosseguranca foi indicada por 100% das empre-
sas colombianas e 78,4% das empresas brasileiras;
quanto ao controle de acesso ou entrada de medi-
das sanitarias, constatou-se que 100% das empre-
sas colombianas e 64,7% das empresas brasileiras,
realizaram adaptacbes. Entrega de itens de bios-
seguranca aos funcionérios foi indicado por 90,3%
das empresas colombianas e 68,6% das empresas
brasileiras, e campanhas de promocao e prevencdo
ao Covid-19 é indicada por 74,2% das empresas
colombianas e 35,3% das empresas brasileiras.

Os achados revelam que, no contexto da amos-
tra da pesquisa, as empresas colombianas foram
mais ativas no enfrentamento da Covid-19 e ti-
veram mais iniciativas de contingéncia a pande-
mia, como revela a adocdo de medidas de bios-
seguranca e controle por 100% das empresas da
amostra, bem como na comunicacdo e companhas
de prevencdo (74,2%), frente aos dados das em-
presas brasileiras.

Verifica-se que a maioria das empresas da
amostra utilizou de estratégias para manuten-

cdo dos seus negocios, por meio da adocdo de

ferramentas de comunicacio com o mercado.
Constatou-se a ado¢do fundamentalmente de es-
tratégias incrementais, envolvendo a melhoria de
processos e implementacdo de acbes novas para
a empresa, como utilizacdo de vendas via What-
sApp, Instagram e Facebook, as quais, apesar de
serem novas ou menos utilizadas pelas empresas
pesquisadas (antes da pandemia), sdo estratégias
ha muito tempo difundidas em grande parte de ou-
tras empresas.

Os resultados dialogam com as indicacGes de
Ratten (2020), ao constatar que as empresas tive-
ram que buscar novas formas de pensar e se adap-
tarem ao contexto pandémico. Neste aspecto, os
achados corroboram com o estudo de Kuckertz et
al. (2020) e Marinho e Goncalves (2021), eviden-
ciando que o cenario pandémico exigiu mudancas
para o enfrentamento da crise, especialmente na
insercdo das midias digitais e do comércio eletro-
nico. Assim como identificado por Anacleto e Pra-
zeres (2020), a pandemia exigiu dos gestores deter-
minadas inovacdes para estabelecer maior proximi-

dade com os clientes e a sustentacdo do negdcio.
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5. Conclusao

A partir da coleta de dados e da analise dos re-
sultados, pode-se constatar que as estratégias uti-
lizadas pelas empresas da amostra (Brasil e Colom-
bia), para manter a continuidade das suas ativida-

des, tiveram dois principais enfoques:

a) Estratégias de comunicacdo e marketing:
incluindo publicidade em midia digital, apli-
cativos e uso de ferramentas digitais, tais
como facebook, instagram e whatsApp, in-
clusive de forma concomitante. Pode-se per-
ceber que as estratégias de comunicacdo e
marketing, entre as empresas brasileiras e co-
lombianas exigiram investimentos em estru-
tura fisica e tecnolégica especialmente, in-
vestimentos em equipamentos tecnolégicos
(de comunicagdo e operacdo), criacdo e de-
senvolvimento de paginas web e investimen-

tos em aplicativos méveis.

b) Estratégias de inovacdo em processos: in-
cluindo a adequacio no fluxo de atividades
operacionais ou atendimento, como a imple-
mentacdo ou ampliacio do servico de en-
trega a domicilio. Pode-se perceber a neces-
sidade de capacitacdo e alteracdes em pro-
cessos operacionais (incluindo a venda em
aplicativos e redes sociais), e investimentos
em ativos fixos e remodelacdo das instala-
cOes para atender as mudancas nos proces-

sos e fluxos das atividades operacionais.

Por outro lado, os achados revelam que as
PMEs foram impactadas de forma negativa nas
relacdes de trabalho, exigindo das empresas alte-
racdes nas rotinas de trabalho e adequacdes de
contratos trabalhistas, foram indicadas acées re-
lacionadas a reducdo de quadro de colabradores
(demissdo de pessoal), corte de salarios, suspen-
sdo temporaria de contratos, antecipac3o de férias
e adequacdo de trabalho por turnos, tais impac-
tos sdo perceptiveis entre a amostra das empresas

brasileiras e colombianas, concomitantemente.

De forma geral, os resultados dialogam com
discussdes acerca da necessidade de capacita-
cdo, investimentos e apoio governamental para as
PMEs, especialmente diante de situacbes adver-
sas, como a pandemia Covid-19, conforme eviden-
ciado por Kijkasiwat et al. (2021), Couto et al.
(2017) e Fandifio-Isaza et al. (2022), para mini-
mizar as contingéncias, tendo em vista as fragilida-
des das PMEs frente ao ambiente mercadoldgico
e competitivo. Destaca-se também a importancia
do conhecimento e de novas pesquisas voltadas a
compreensdo das estratégias de gestdo e inovacio
adotadas pelas PMEs de diferentes paises, con-
siderando a relevincia econdmica dos setores de
servicos e turismo e a necessidade de ampliar a

estimativa de continuidades destas empresas.
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