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Resumo 

O objetivo desta pesquisa consiste em conhecer a capacidade de adaptação das empresas em 

um cenário de crise. Para tanto, seis hipóteses foram testadas por meio de respostas de 

respondentes empresários localizados no sul do Brasil. Os dados foram analisados por meio do 

uso das técnicas estatísticas descritivas e regressão linear múltipla. Após a análise dos dados, 

os resultados são discutidos à luz das teorias de capacidades e da capacidade estratégica de 

resiliência. O estudo fornece evidências de que a consequência da crise ocasionada pela 

pandemia de COVID-19 enfraquece significativamente a relação entre os constructos 

capacidade de adaptação e crise. Além disso, o artigo amplia a compreensão dos conceitos de 

adaptabilidade e de mudança das empresas na região analisada. O estudo possibilita a 

associação dos constructos analisados e validados em um contexto de crises sucessivas em 

países emergentes. Esse cenário evidencia a capacidade de recuperação, resiliência e adaptação 

das empresas do Brasil sendo que, embora haja perdas e prejuízos notórios, o empreendedor 

brasileiro tem evidenciado uma característica de sustentar um sistema eficaz de gestão e 

desempenho. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

O mundo está vivendo uma crise nunca antes vivenciada (Mora Cortez, Johnston, 2020). 

Acometido por uma situação pandemia, geradora de inúmeras mortes (Bofinger et a., 2020). 

Esse cenário tem contribuído para que muitos países declarassem medidas rigorosas de 

isolamento social (Ruiu, 2020). Todavia, em algum momento é necessário retomar as atividades 

produtivas, a economia, os negócios e a dinâmica da sociedade (Benjamim, Dillette, Alderman, 

2020).  

As grandes questões que acompanham esse momento é: como se adaptar? Que medidas 

adotar? Qual é a capacidade que as organizações possuem para flexibilizarem a sua dinâmica 

de atuação de modo que possam voltar a produzir, a exercer as suas atividades funcionais sem 

afetar a saúde das pessoas? Como se tornar resiliente em tempos de pandemia do coronavírus? 

São preocupações que assolam gestores de diferentes setores e que tem servido como insights 

para a comunidade científica se debruçar por protocolos específicos para cada setor, por 

alternativas inovadoras e por soluções projetadas de forma otimista para “botar o mundo a 

funcionar dentro da normalidade novamente” 

Baseado neste contexto, foi realizada uma pesquisa com empresas localizadas no oeste 

do estado de Santa Catarina. Essa região está localizada geograficamente no sul do Brasil. 

Contempla um celeiro produtivo do agronegócios e indicadores representativos de 

microempreendedores individuais, microempresas, pequenas empresas e médias empresas. 

Assim como, é sede dos principais players do setor cárneo e de laticínios do Brasil.  

O objetivo da pesquisa consiste em conhecer a capacidade de adaptação das empresas 

em um cenário de crise. A justificativa para a realização deste estudo está diretamente 

relacionada a sobrevivência das empresas (Nangia, Mosin 2020), a compreensão da resiliência 

(Grimes et al., 2020), a capacidade de adaptação (Duchek, 2020), da gestão da informação (Pan, 

Cui, Qian, 2020) e flexibilidade das empresas frente a situações de crise (Mansour et al., 2019), 

que são elementos essenciais para a perenidade das organizações. Crises são cíclicas (Lüthi, 
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Wolter, 2020). O que muda são os elementos e fatores que motivam o surgimento delas 

(Constantinescu, Mattoo, Ruta, 2020).  

Compreende-se que o tempo de duração das crises varia (Konopleva, Pakova, 

Zenchenko, 2020), mas a estrutura de suporte de períodos críticos, de tempos difíceis e de 

cenários hostis e pouco favoráveis para os negócios é algo que precisa ser considerado como 

elementar para as organizações. Entretanto, muitas vezes as empresas adotam uma postura de 

planejamento de curto prazo, de expectativa de resultados rápidos, de capacidade de 

sobrevivência de curtíssimo prazo, o que torna esses momentos de crise muito críticos para os 

países.  

Considerando a situação de vulnerabilidade das empresas, especialmente as micro e 

pequenas, e o pouco capital de giro disponível nesse perfil de empreendimento, entende-se que 

compreender em profundidade quais são os elementos que contribuem positivamente para a 

capacidade de adaptação das empresas em um período de pandemia pode se tornar um 

conhecimento valioso. O estudo está estruturado em seções. Além desta seção introdutória, a 

seção 2 versa sobre capacidade de adaptação e dá origem as hipóteses que são testadas neste 

estudo, a seção 3 apresenta a metodologia, a seção 4 apresenta, analisa e discute os resultados 

da pesquisa e a seção 5 apresenta as considerações finais e é seguida pelas referências. 

 

2 CAPACIDADE DE ADAPTAÇÃO DAS ORGANIZAÇÕES 

 

A capacidade de adaptação é um importante constructo que deriva da teoria das 

capacidades. Consiste em ser capaz de se ajustar, se acomodar, mudar diante de um cenário de 

ruptura (Miles et al., 1978). Essa adaptação pode ser efetuada de forma gradual, evolutiva e por 

meio de rupturas (Folke et al., 2010). A adaptabilidade das empresas está diretamente associada 

a maneira de coordenar e combinar processos distintivos (Pike, Dawley, Tomaney, 2010). São 

moldadas pelas posições específicas que a empresa alcança, como por exemplo, o conjunto de 

ativos complementares, os níveis de conhecimento que são difíceis de negociar e a trajetória 

evolutiva adotada pela empresa.  

A trajetória organizacional, conhecida também na literatura científica de path 

dependence é ampliada em contextos nos quais as condições de retorno crescente existem. Está 

associada a vantagem competitiva da empresa. Essa, por sua vez, está diretamente vinculada a 

estabilidade do mercado, facilidade de replicação (expandir internamente), condições de 

imitação (capacidade dos competidores replicarem). 

Teece, Pisano e Shuen (1997) destacaram que a criação de riqueza em regimes de alta 

mudança tecnológica depende substancialmente da capacidade tecnológica, organizacional e de 

processos gerenciais da empresa. Portanto, está associada a identificação de novas 

oportunidades e organização efetiva e eficaz para conquistar tais oportunidades. A pandemia é 

considerada um evento extremo e que influencia as decisões das organizações. Um cenário de 

eventos extremos que leva a rupturas e mudanças nas cadeias de suprimentos. A pandemia da 

COVID comprometerá todo o processo de globalização que o mundo tem vivido nos últimos 

anos.  

O redesenho de cadeias globais torna-se um assunto em pauta na atualidade. O 

movimento de backshoring leva a uma regionalização das cadeias produtivas (Cattaneo et al., 

2010). Possivelmente a pandemia também gera oportunidades potenciais: mudança de critérios 

competitivos em determinados produtos. Se havia muita ênfase no critério custo, começam a 

aparecer critérios como qualidade da entrega e agilidade do despacho do pedido. Foco em 

entregas confiáveis. O custo passa a ser qualificador do pedido e há uma mudança do foco para 

as cadeias regionais e para a governança local das cadeias. Pautada nesse contexto, são 

elencadas as hipóteses deste estudo.  
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H1 - O porte da empresa afeta positivamente a capacidade de adaptação impactando na 

redução de perdas oriundas da pandemia coronavírus. 

A legislação brasileira determina 04 portes distintos para as empresas devidamente 

registradas no país, a saber: Microempresas, Pequenas Empresas, Médias Empresas e Grandes 

empresas. De acordo com o Banco Nacional de Desenvolvimento Econômico e Social – 

BNDES, essas empresas estão classificadas de acordo com a renda operacional bruta anual, 

conforme segue: Microempresa – menor ou igual a R$ 360 mil ano; Pequena empresa – Maior 

que R$ 360 mil, menor ou igual à R$ 4,8 milhões ano; Média empresa – Maior que R$ 4,8 

milhões e menor ou igual à 300 milhões ano; e Grande empresa – maior que R$ 300 milhões 

por ano. Nesse cenário, as empresas com maior dificuldade de superação serão as de micro e 

pequeno porte. De acordo com Conte e Chidichima (2020), já em 2006 o Sebrae alertava para 

o fato de que 27% das micro e pequenas empresas brasileiras não suportavam o primeiro ano 

de funcionamento e encerravam suas atividades.  

De acordo com Nassif, Correa, Rosseto (2020), 98,5% dos aproximadamente cinco 

milhões de estabelecimentos no Brasil são compostos por micro e pequenas empresas (MPEs), 

que são considerados mais suscetíveis às oscilações do mercado e à conjuntura econômica 

fragilizada, expondo-as a situações de risco. Mais da metade dos empregos formais brasileiros, 

de acordo com dados do SEBRAE, vêm de micro e pequenas empresas. São empresas 

fundamentais para o desenvolvimento social, para a redução da pobreza e para o crescimento 

econômico, (Kim & Kang, 2014). 

Assim sendo, empresas com capacidades de análise da situação e com possibilidades de 

acesso à créditos, renegociação de dívidas e diretamente atingidas por ações macroeconômicas 

se posicionarão melhor diante da crise. Santos, Ribeiro e Cerqueira (2020) salientam que os 

abalos socioeconômicos, políticos e psicológicos podem afetar fortemente as decisões e por 

isso, a estrutura empresarial pode dar maior suporte às tomadas de decisão e à postura de 

resiliência frente a crise. 

Além disso, é necessário retomar a clássica teoria potteriana da vantagem competitiva, 

em que trata do tema das condições iniciais. Empresas de grande e médio porte saem na frente 

na busca de superação da crise e na adaptabilidade ao novo mercado por conta dos ativos – 

tangíveis e intangíveis – que foram acumulando ao longo do tempo (Vasconcelos e Cyrino, 

2000). Para as pequenas e médias empresas é possível que as ações macroeconômicas não sejam 

suficientes, como a abertura de linhas de crédito, parcelamento ou prorrogação de dívidas. Será 

necessária uma transformação no modelo de negócios, estratégia e planejamento (Marcelino, 

Rezende, Miyaji, 2020).  

Com base nas afirmativas, compreende-se que quanto maior o porte da empresa, 

levando-se em consideração a classificação brasileira, maior sua capacidade de adaptação às 

novas realidades oriundas da pandemia do COVID-19, uma vez que a estrutura e possibilidades 

de acessos à recursos e investimentos trarão maior estabilidade psicológica aos gestores, 

afetando diretamente a resiliência dos mesmos. O porte da empresa influencia na recuperação 

do equilíbrio mais rapidamente. Empresas mais resilientes são capazes de se adaptar com maior 

rapidez (Pike, Dawley, Tomaney, 2010). É a aptidão dos gestores de empresa para se adaptar e 

mudar diante de mudanças, reagindo de forma positiva a elas. Desse modo, contribui na 

promoção de uma gestão eficaz. É considerada uma habilidade de assimilar mudanças (Conner, 

1995). 

 

H2 - O setor de atuação (ramo de negócios) afeta positivamente a capacidade das empresas 

lidarem com as dificuldades oriundas da pandemia coronavírus.  

As ações governamentais, com o estabelecimento de quarentenas e isolamentos (e em 

alguns lugares do país ao cerro total das atividades – lockdown), conduziram a uma mudança 

generalizada nos padrões de consumo, que por sua vez carecem de planos e procedimentos que 
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possam restituir a normalidade (IPEA, 2020). A isso, soma-se a inabilidade de se construírem 

projetos prévios de superação de momentos de crise, conforme alertaram Rosenthal e Kouzmin 

(1997).   

Em 16 de março deste ano, o Governo do Estado de Santa Catarina emitiu o primeiro 

decreto para enfrentamento da epidemia do novo coronavírus, direcionado especialmente aos 

agentes públicos e entidades da administração pública direta e indireta. Em 17 de março, outro 

decreto impunha a suspensão de atividades da rede pública de ensino e do calendário esportivo 

do estado. Ao mesmo tempo, foi declarada a situação de emergência em todo o estado 

catarinense, suspendendo de imediato as atividades e os serviços privados não essenciais.  

 Esse fechamento de toda a cadeia de negócios representou um abalo fortíssimo, 

especialmente para os micros e pequenos empresários. O relatório do Banco Mundial – 

Economia em tempos de pandemia – Região América Latina e Caribe, salienta que mesmo após 

o retorno à uma possível normalidade, muitas empresas ainda serão insolventes, pois mantém 

o seu custo fixo e veem suas receitas desaparecer.  

Em sua grande maioria, a indústria presente na mesorregião do oeste catarinense está 

vinculada ao agronegócio, especialmente a produção de grãos, produção de suínos, aves e leite. 

De acordo com Siche (2020), o impacto no setor agropecuário é sentido, sobretudo por uma 

forte queda na demanda. Há produção permanece inalterada, os contratos firmados previamente 

são honrados e é possível que futuros contratos sofram alterações, com quedas de preços a se 

confirmar o cenário deflacionário. 

Crespi et. al (2020), corroboram com a afirmação, refletindo a realidade norte-

americana, porém em um mercado amplamente globalizado, que os impactos econômicos no 

nível do varejo agrícola serão mais lentos e talvez menos óbvios nas primeiras avaliações 

econômicas, no entanto, os estudos do setor pedem para que os dados sejam analisados a cada 

momento, evitando-se previsões benévolas em demasia ou antecipadamente catastróficas. 

Nesse sentido, levando-se em consideração o exposto, percebe-se que as instituições 

ligadas ao ramo do comércio e do setor de serviços terão maiores dificuldades em lidar com a 

situação de crise causada pela pandemia, tendo em vista o choque direto na demanda pelos 

produtos e serviços, ao passo que as atividades do agronegócio, até o presente momento, estão 

colhendo os resultados do que fora estabelecido em período prévio à pandemia.  

 

H3 - O tempo de atuação no mercado afeta positivamente a capacidade das empresas 

lidarem com as consequências oriundas da pandemia coronavírus 

De acordo com Sinay e Mandarino (2020), o número de empregos gerados por micro e 

pequenas empresas no Brasil já ultrapassa os 50% da massa empregada. Oliveira (2020) traz 

um dado ainda mais relevante, informando as micro e pequenas empresas correspondem à 

99,12% das empresas existentes no país. No entanto, de acordo com pesquisa realizada pelo 

SEBRAE, no ano de 2016, a taxa de mortalidade das empresas com até dois anos de fundação 

fica em torno de 23,4%. Isso significa dizer que cerca de ¼ das empresas brasileiras não 

conseguem superar os primeiros dois anos de fundação, o que exige uma revisão da ação 

estratégica das empresas (Florêncio, Sampaio, 2020). 

Essa alteração na ação estratégica deve ser ainda mais profunda quando os problemas 

vivenciados se dão em meio a uma pandemia. Se o acelerado crescimento e a intensificação da 

concorrência (Barreto, Nóbrega, Araújo, 2020) já eram problemas sérios a serem enfrentados 

pelas empresas em seus primeiros anos de fundação, somam-se os problemas relativos à uma 

queda brusca e inesperada da demanda, provocada pelo bloqueio das atividades. As empresas 

com mais tempo de atuação podem ter uma vantagem competitiva no que diz respeito ao 

enfrentamento das consequências da pandemia, pelo fato de já terem experimentado o período 

duro de estabelecimento no mercado e, consequentemente, possuírem a capacidade de 

adaptação necessária para o momento.  
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H4 - A área de atuação da empresa afeta positivamente o período de tempo necessário 

para retorno da sua empresa a uma situação de normalidade (como era antes da crise). 

O período de retorno a uma situação de normalidade será assimétrico entre as áreas de 

atuação das empresas (Fernandes, 2020). Além da capacidade de adaptação para o 

enfrentamento de crises (Deverell, 2010), este processo se dará por outros fatores. A mitigação 

do impacto provocado na cadeia de suprimentos, especialmente pela interrupção instantânea no 

fornecimento de matéria prima e que afeta principalmente o setor industrial (Ivanov, 2020). Por 

conseguinte, alternativas para a retomada do consumo que atinge o setor varejista off-line e o 

setor de serviços (Chen, 2020; Baker, 2020).             

Logo, os empresários que demonstrarem flexibilidade e adaptação dos modelos de 

negócios em resposta a uma crise, terão resultados mais efetivos (Kuckertz 2020). Estas práticas 

podem ser rotuladas como gerenciamento de crises empresariais (Doern, 2016), e estão 

relacionadas diretamente com o fluxo de resiliência (Doern et al., 2019). 

 

H5 – A abrangência geográfica de atuação da empresa afeta positivamente a capacidade 

das empresas lidarem com as consequências oriundas da pandemia coronavírus 

 A informalidade no mercado de trabalho é um problema verificado não apenas no Brasil, 

mas em todo o mundo (Breman; Linden, 2014). No âmbito da economia popular, encontram-

se os trabalhadores das atividades vinculadas ao comércio de rua, com difícil possibilidade de 

substituição por atividades não-presenciais e cuja atividade depende necessariamente do fluxo 

de pessoas (Diniz et al, 2020). A esse grupo, aliam-se pequenos comércios, de natureza familiar 

e que escapam à formalização institucional (Nogueira, 2016). Os referidos modelos 

empresariais indicam uma menor abrangência geográfica.  

Em geral, esse modelo de empreendimento está vinculado à uma única localização, uma 

vez que a informalidade os obriga a isso, tendo em vista que em grande parte dos casos a 

informalidade está diretamente associada à ilegalidade (Leone, 2010). De acordo com dados do 

IBGE, no ano de 2003 apenas 12% das pequenas empresas podiam ser inseridas no espectro da 

informalidade e em 2020 o nível de informalidade foi de 41%, atingindo quase 39 milhões de 

brasileiros (Amorim, 2020). 

 No que se refere à pequenas e médias empresas, torna-se relevante citar que, conforme 

dados do Sebrae (2014), as pequenas e médias empresas representaram 27% do PIB nacional e 

que apenas no setor de serviços, esse modelo de organização representava cerca de 98% das 

empresas formalizadas. Tais informações são relevantes, tendo em vista o fato de que se infere, 

a partir dos dados supracitados, que a economia brasileira é fortemente influenciada por 

informais e micro e pequenas empresas, cuja presença, a partir do ponto de vista geográfico é 

quase que exclusivamente em uma única localização.  

Essas empresas possuem maior dificuldades em sair de momentos de crises, como o 

vivido com a pandemia de COVID-19. Infere-se, portanto, que as empresas com maior 

abrangência geográfica já se enquadram em outro modelo de organização e portanto, por serem 

maiores, possuem diversificação de investimentos e menor dependência do fluxo de caixa 

(Nedlund, 2020). 

  

H6 – A capacidade financeira da empresa afeta positivamente a capacidade das empresas 

lidarem com as consequências oriundas da pandemia coronavírus 

 Nesse momento de vivência da pandemia, as empresas irão experimentar quedas 

significativas em suas receitas, o que trará, como consequência, fortes pressões na liquidez e 

no capital de giro (Bernardes et al., 2020). Mesmo que as decisões a serem adotadas, em todos 

os campos, inclusive em relação às políticas econômicas, ainda não estejam claras (Barreto et 
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al., 2020), as empresas com melhor situação financeira poderão se sair um pouco melhor diante 

das imensas dificuldades a serem enfrentadas.  

Empresas de grande porte, ao redor de todo o mundo, têm realizado ações de apoio à 

pequenas e médias empresas a fim de que possam estimular as vendas e assim criar a solidez 

necessária para a superação da crise (Cabral, 2020). No entanto, não apenas empresas, mas 

também os governos de pequenos e grandes países têm procurado encontrar soluções, nem 

sempre simples, para as situações vivenciadas pelas empresas (McHattan, 2020), levando-se 

em consideração que a rapidez dos danos econômicos causados pelo novo coronavírus já são 

maiores que os impactos da crise econômica de 2008 (Karabag, 2020). 

 É notório que os pequenos negócios terão ainda mais dificuldades para superação da 

crise, uma vez que esse modelo de empresa em geral não possui ativos no mercado financeiro 

ou muito menos faz grandes reservas de capital, dependendo, necessariamente, de seu fluxo de 

caixa (Nedlund, 2020). Por esse mesmo motivo, grande parte das pequenas e médias empresas 

dependerão de "pacotes governamentais" para enfrentar as situações adversas (Rombel, 2020).  

De fato, a elaboração de estratégias para o enfrentamento dos impactos da COVID-19 

no setor empresarial é uma das principais tarefas de governos e das entidades organizadas, 

sobretudo para mitigação dos danos econômicos e para manutenção do emprego e da geração 

de renda (Schimidt et al, 2020). Enfatiza-se, porém, que as estratégias deverão voltar-se 

especialmente para micro e pequenas empresas, por sua condição de fragilidade (Nogueira et 

al, 2020), tendo em vista que média de capacidade de funcionamento sem faturamento é de 

apenas 23 dias, com tendências à maior fragilidade no caso de autonômos (Sebrae, 2020). 

 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

A realização deste estudo contemplou empresas localizadas no Sul do Brasil, no Estado 

de Santa Catarina. A área de abrangência consistiu em empresas localizadas no grande oeste 

catarinense. O Brasil enfrentou uma grave crise econômica no período de 2013 a 2018 (Barbosa 

Filho, 2017; Seles et al., 2019). Atualmente vive outra crise associada ao evento de ruptura 

provocado pela pandemia COVID 19.  

Desse modo, é oportuno testar as hipóteses sobre as empresas que tem conseguido 

sobreviver ao período de recessão no Brasil. Os dados do estudo foram coletados por meio de 

um diagnóstico que mapeou medidas para o enfrentamento da pandemia coronavírus adotadas 

por empresas catarinenses (Sehnem et al., 2020). O processo de coleta de dados seguiu a 

metodologia de trabalhos clássicos de Kelley et al. (2003) e Tsikriktsis (2005), que descrevem 

procedimentos sólidos e relevantes para condução da coleta e análise de dados oriundos de 

surveys.  

O estudo foi executado por meio da aplicação de um questionário que investigou as 

percepções dos entrevistados sobre os impactos ocasionados pela pandemia COVID 19 nas 

empresas, sendo que o referido questionário unifica questões relativas ao dimensionamento das 

empresas participantes (tamanho, porte, faturamente, etc.), com questões relativas ao 

planejamento das mesmas empresas para o enfrentamento da situação de crise em questão. 

Na primeira seção, buscou-se o perfil das empresas para determinar a capacidade de 

adaptação a crise, como por exemplo: anos de atuação; ramo de atividade; área geográfica de 

atuação; quantidade de funcionários; e faturamento anual. A segunda seção versa sobre as 

estimativas de perdas financeiras das empresas nos primeiros meses da pandemia do COVID 

19 e o tempo estimado pelas empresas para retomar à normalidade após a crise, ambas elencadas 

como variáveis dependentes da pesquisa. Por fim, a terceira seção aborda as alternativas para 

superar a crise e as perspectivas de futuro que podem determinar a capacidade de adaptação a 

crise, como por exemplo: expectativa da empresa para os próximos 5 anos; principais 

dificuldades da empresa na crise; utilização de ferramentas estratégicas úteis para a empresa 

superar a crise; e principais ações utilizadas para combater a crise pós pandemia.   
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Os respondentes designados para preencher o questionário eram os proprietários ou 

administradores das empresas pesquisadas. As empresas incluídas na amostra foram 

identificadas a partir de uma lista de empresas brasileiras vinculadas ao Sebrae, Sala do 

Empreendedor, Associação Comercial e Industrial dos Municípios do Oeste Catarinense e 

Câmara de Dirigentes lojistas. Aproximadamente 21.000 questionários, hospedado na 

plataforma de pesquisa google forms, foram enviados por e-mail e redes sociais para os gestores 

das empresas identificadas. Foram devolvidos 416 questionários respondidos. Após o 

cotejamento inicial restaram 409 questionários completos. Isso representa uma taxa geral de 

resposta de 1,98%. Os dados foram coletados no período de março de 2020 a abril de 2020.  

Logo após a coleta de dados, foi realizado o teste do viés da não resposta, para garantir 

que os respondentes que não participaram da pesquisa tenham as mesmas características que a 

amostra obtida. Essa etapa foi executada por meio do uso de um teste independente de amostra, 

comparando os respondentes tardios com representantes dos não respondentes. A pesquisa 

assume que os representantes tardios possuem características semelhantes aos não 

respondentes, com base no tempo da pesquisa.  

Os resultados desse teste T não detectaram nenhuma diferença significativa entre 

aqueles que responderam mais cedo e mais tarde o questionário da pesquisa. Outro teste 

realizado para avaliação do viés e o Bonferroni (Clottey e Grawe, 2014). Nesse caso foram 

avaliados os valores ausentes. Os resultados indicam uma taxa de resposta semelhante entre os 

subgrupos. Isso evidencia que os valores ausentes são completamente aleatórios. Evidencia 

essa, apoia o resultado anterior do teste t independente, indicando que nossos dados estão livres 

de viés de não resposta. Um resumo do perfil dos entrevistados pode ser visto na Tabela 2.  

Nas empresas, todos os entrevistados são da área de gerência, administração e direção. 

A validação do questionário foi efetuada junto a pesquisadores especialistas em estudos 

quantitativos, para verificar a coerência de cada item e item de medição. Algumas melhorias 

foram feitas no questionário em termos do vocabulário, clareza, precisão das perguntas. O 

propósito consistiu em garantir a compreensão, minimização das ambiguidades de termos e 

possibilidade de compreensão do vocabulário por diferentes níveis cognitivos dos respondentes. 

Esse processo contribui na validade de conteúdo da pesquisa.  

Ao final, foi realizado um pré-teste do questionário com 5 empresários, para que 

pudessem sinalizar o nível de compreensão das perguntas e clareza para sinalizar suas respostas. 

Destaca que a forma de construção do questionário pode ser observada pela criação das escalas 

e variáveis constantes no constructo da pesquisa, conforme Tabela 1.  

 
Tabela 1 – Constructos da pesquisa 

Constructos Item/Perguntas 
Background 

Teórico 
Escala 

Anos de 

Atuação 

Menos de um ano; de 1 a 2 anos; de 2 a 3 anos; de 3 a 4 anos; 

de 4 a 5 anos; acima de 5 anos. 

Hair et al. 

(2009) 

Escala de 6 

pontos 

Comércio e 

Indústria 

Dummy igual a 1 para empresa no ramo do comércio e/ou 

indústria e, 0 caso contrário 

Hair et al. 

(2009) 
Dummy 

Prestação de 

Serviços 

Dummy igual a 1 para empresa no ramo da prestação de 

serviços e, 0 caso contrário 

Hair et al. 

(2009) 
Dummy 

Agronegócio 
Dummy igual a 1 para empresa no ramo do agronegócio e, 

0 caso contrário 

Hair et al. 

(2009) 
Dummy 

Atuação local 
Dummy igual a 1 na atuação geográfica local e, 0 caso 

contrário 

Hair et al. 

(2009) 
Dummy 

Atuação 

Regional 

Dummy igual a 1 na atuação geográfica Regional e, 0 caso 

contrário 

Hair et al. 

(2009) 
Dummy 

Atuação 

Nacional 

Dummy igual a 1 na atuação geográfica Nacional e, 0 caso 

contrário 

Hair et al. 

(2009) 
Dummy 

Atuação 

Global 

Dummy igual a 1 na atuação geográfica global e, 0 caso 

contrário 

Hair et al. 

(2009) 
Dummy 
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Quantidade de 

Funcionários 

de 0 e 5; de 6 a 10; de 11 a 15; de 16 a 20; de 21 a 25; de 26 

a 30; de 31 a 35; de 36 a 40; Acima de 40.  

Hair et al. 

(2009) 

Escala de 9 

pontos 

Faturamento 

anual 

Até R$ 100.000; de R$ 100.000,01 a R$ 300.000; de R$ 

300.000,01 e R$ 500.000; de R$ 500.000,01 a R$ 700.000; 

de R$ 700.000,01 e R$ 900.000; e acima de R$ 900.000,01. 

Hair et al. 

(2009) 
Escala de 6 

pontos 

Capacidade 

financeira na 

crise 

Dummy igual a 1 para empresa com capacidade financeira 

para honrar as dívidas de financiamentos e funcionários e, 0 

caso contrário. 

Fávero et al. 

(2009) Dummy 

Ferramentas 

estratégicas na 

crise 

Dummy igual a 1 para empresa que utilizou ferramentas 

estratégicas de benchmarking ou análise de riscos na crise e, 

0 caso contrário.  

Fávero et al. 

(2009) Dummy 

Ações para 

combater a 

crise 

Sofisticado - empresas com novas alternativas de 

comercialização de produtos/serviços; inovações; novas 

parcerias; reformulação de processos; lançamento de 

produtos; mudança na cultura organizacional; 

profissionalização da gestão; e judicialização da dívida. 

Intermediário – empresas com redução de custos e 

funcionários; venda de imóveis; acesso a mercado 

secundário de crédito; mudança de sede; terceirização de 

serviços. Básico – empresas com trabalho remoto e home 

office; liquidação/oferta de produtos e/ou serviços; redução 

na margem de lucro; aporte de recursos de sócios e/ou 

familiares; suspensão de pagamentos; uso de limite do 

cheque especial. 

Fávero et al. 

(2009) 

Escala de 3 

pontos 

Expectativa de 

Expansão 

Dummy igual a 1 para empresa com expectativa de 

crescimento, expansão na área de atuação ou ampliação do 

mix de produtos nos próximos 5 anos e, 0 caso contrário. 

Fávero et al. 

(2009) Dummy 

Expectativa de 

Reorganização 

Dummy igual a 1 para empresa com expectativa de adotar 

precauções a novas crises e profissionalizar a gestão nos 

próximos 5 anos e, 0 caso contrário. 

Fávero et al. 

(2009) Dummy 

Expectativa de 

Dissolução 

Dummy igual a 1 para empresa com expectativa de vender 

o negócio ou migrar para outro ramo de atividades nos 

próximos 5 anos e, 0 caso contrário. 

Fávero et al. 

(2009) Dummy 

Perdas 

Financeiras 

Não teve perdas financeiras; até 20%; entre 20% a 40%; 

entre 40% a 60%; entre 60% a 80%; acima de 80%. 

Fávero et al. 

(2009) 

Escala de 6 

pontos 

Tempo para 

retomar a 

normalidade 

após a crise 

Perdas irreversíveis; reversíveis nos próximos 180 dias; 

reversíveis nos próximos 150 dias; reversíveis nos próximos 

120 dias; reversíveis nos próximos 90 dias; reversíveis nos 

próximos 60 dias; não foi afetado.  

Fávero et al. 

(2009) Escala de 7 

pontos 

Fonte: os autores (2020). 

  

Verifica-se na tabela 1 a elaboração das perguntas do questionário e a forma de 

classificação para construção de cada variável inserida na pesquisa. Determina-se que algumas 

questões foram transformadas em escala ordinal e outras por serem categorias em variáveis 

dummy. Para a análise dos resultados utilizou-se da estatística descritiva e regressão linear 

múltipla. Tendo em vista que o estudo tem como objeto observar a capacidade de adaptação 

das empresas após a crise, classificou-se neste estudo como variável dependente as perdas 

financeiras e como variáveis explicativas os fatores que podem ter sido explicativos da 

variabilidade das perdas financeiras. Para tratamento estatístico dos dados utilizou-se do 

software SPSS.  

 

4 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS DADOS 

  

Inicialmente, apresenta-se a estatística descritiva das variáveis de perfil das empresas 

que podem determinar a capacidade de adaptação a crise, conforme Tabela 2.  
 

Tabela 2 – Estatística descritiva do perfil das empresas 
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Anos de Atuação Quantidade Frequência 

Menos de um ano  28 6,85% 

De 1 a 2 anos  40 9,78% 

De 2 a 3 anos  26 6,36% 

De 3 a 4 anos  24 5,87% 

De 4 e 5 anos  28 6,85% 

Acima de 5 anos  263 64,30% 

Ramo de Atividade Quantidade Frequência 

Comércio e/ou indústria 172 42,36% 

Serviços  213 52,46% 

Agronegócio  21 5,17% 

Área geográfica de atuação Quantidade Frequência 

Local 170 41,56% 

Regional 180 44,01% 

Nacional 42 10,27% 

Global 17 4,16% 

Quantidade de Funcionários Quantidade Frequência 

De 0 a 5  252 61,61% 

De 6 a 10  63 15,40% 

De 11 a 15  29 7,09% 

De 16 a 20  15 3,67% 

De 21 a 25  6 1,47% 

De 26 a 30  7 1,71% 

De 31 a 35  5 1,22% 

De 36 a 40  1 0,24% 

Acima de 40  31 7,58% 

Faturamento Anual Quantidade Frequência 

Até R$ 100.000,00  123 30,07% 

De R$ 100.000,00 a R$ 300.000,00  101 24,69% 

De R$ 300.000,01 a R$ 500.000,00  46 11,25% 

De R$ 500.000,01 a R$ 700.000,00  26 6,36% 

De R$ 700.000,01 a R$ 900.000,00  16 3,91% 

Acima de R$ 900.000,01 97 23,72% 

Fonte: dados da pesquisa (2020). 

 

Verifica-se na Tabela 2 que grande parte das empresas apresentam tempo de atuação no 

mercado suficiente para superar a crise. A maioria das empresas atuam em ramos que foram 

mais afetados pela crise do coronavírus, a exemplo da prestação de serviços, comércio e 

indústria e, contudo, poucas empresas atuam no ramo do agronegócio, setor que tem se 

mostrado menos impactado pela pandemia. 

A maioria das empresas possui abrangência de atuação local ou regional, que indica 

forte dependência da econômica local para sobrevivência dos negócios. Essa realidade pode ser 

determinante para a capacidade de adaptação das empresas, pelo conhecimento de 

especificidades que ajudam a entender o ambiente de negócios. Isso dificilmente ocorre em 

empresas com atuação global ou nacional, tendo em vista cada localidade apresenta diferenças 

culturais e econômicas.  

Por fim, os resultados indicam que a maioria das empresas são de pequeno porte pelo 

baixo número de empregados e faturamento anual limitado a R$ 100.000,00. Este ambiente de 

estudo pode ser fértil para mostrar o comportamento de adaptação das empresas que possuem 

pouca capacidade financeira e de pessoas para combater e identificar estratégias que facilitem 

a retomada econômica após a crise. A Tabela 3 mostra a estatística descritiva dos fatores que 

podem se mostrar determinantes para capacidade de adaptação a crise.   

 

 
Tabela 3 – Estatística descritiva dos fatores explicativos da capacidade de adaptação a crise 

Ações para combater a crise Quantidade Frequência 



 

XX Mostra de Iniciação Científica, Pós-Graduação, Pesquisa e Extensão Programa de Pós-Graduação em Administração | 10 

 

Ações Básicas  101 24,69% 

Ações Intermediárias  144 35,21% 

Ações Sofisticadas  164 40,10% 

Capacidade Financeira na Crise para honrar dívidas com 

financiamentos e funcionários 
Quantidade Frequência 

Sim 252 61,61% 

Não 157 38,39% 

Utilização de Ferramentas Estratégias para superar a crise Quantidade Frequência 

Sim 123 30,07% 

Não 289 69,93% 

Expectativa para os próximos 5 anos Quantidade Frequência 

Expansão 299 73,11% 

Reorganização  62 15,16% 

Dissolução  48 11,74% 

Fonte: dados da pesquisa (2020). 

 

 Verifica-se na tabela 3 que apenas 40,10% das empresas estudadas adotaram ações 

sofisticadas para combater a crise, sendo que 59,90% adotaram ações intermediárias e/ou 

básicas. Isso pode ser crucial para a retomada econômica da empresa após a pandemia e também 

para determinar o volume de perdas financeiras. Espera-se que adotar ações mais sofisticadas 

para combater a crise pode trazer diferenciais de capacidade de adaptação das empresas a crise. 

 Ademais, as empresas, em sua maioria, se mostraram com capacidade financeira para 

honrar dívidas com financiamentos e funcionários, mesmo no momento da crise que acarretou 

em paralização parcial e todas de alguns negócios. Outro aspecto positivo é o fato de as 

empresas ainda terem uma expectativa de expansão dos negócios para os próximos 5 anos. 

Contudo, preocupa o fato de um menor número de empresas se utilizarem de ferramentas 

estratégicas de benchmarking e análise de riscos para superar a crise.  

A Tabela 4 mostra a estatística descritiva das variáveis que mensuram a capacidade das 

empresas em se adaptar a crise financeira, determinadas como variáveis dependentes deste 

estudo.  

 
Tabela 4 – Estatística descritiva da capacidade das empresas em se adaptar a crise 

Estimativa de Perdas Financeiras com a Crise Quantidade Frequência 

Não teve perdas 24 5,87% 

Até 20%  102 24,94% 

De 20% a 40%  137 33,50% 

De 40% a 60%  82 20,05% 

De 60% a 80%  36 8,80% 

Acima de 80%  28 6,85% 
Tempo para retomar a normalidade após a crise Quantidade Frequência 

As perdas são irreversíveis  47 11,49% 

Reversíveis nos próximos 180 dias  105 25,67% 

Reversíveis nos próximos 150 dias  41 10,02% 

Reversíveis nos próximos 120 dias  62 15,16% 

Reversíveis nos próximos 90 dias  74 18,09% 

Reversíveis nos próximos 60 dias  52 12,71% 

Meu negócio não foi afetado  28 6,85% 

Fonte: dados da pesquisa  (2020). 

 

 Os resultados indicam que a maioria das empresas tiverem impacto significativo em 

perdas financeiras com a pandemia. O número de empresas que não apresentaram perdas 

financeiras é praticamente insignificante. Apesar disso, observa-se que grande totalidade das 

empresas indicam que as perdas são reversíveis no curto e médio prazo. Este resultado indica 

que apesar da crise financeira devastadora para as finanças das empresas, a retomada econômica 
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tende a ocorrer em muitos negócios. A tabela 5 mostra os fatores que podem ser determinantes 

da capacidade de adaptação das empresas à crise.  
 

Tabela 5 – Fatores determinantes da capacidade de adaptação a crise 

Variáveis Independentes 

Perdas Financeiras Tempo para Retomar a 

Normalidade 

Coeficiente Sig. Coeficiente Sig. 

(Constante) 3,115 0,000* 3,162 0,000* 

Quantidade Funcionários 0,036 0,548 -0,014 0,861 

Capacidade Financeira 0,589 0,000* -0,600 0,000* 

Gestão de Risco e Benckmarcking 0,033 0,729 -0,039 0,758 

Ações para combater a crise -0,068 0,232 -0,006 0,936 

Faturamento Anual -0,107 0,036* -0,057 0,399 

Anos de Atuação -0,015 0,760 0,027 0,667 

Expansão -0,201 0,048* 0,414 0,002* 

Agronegócio -0,403 0,090** 0,085 0,788 

Comércio -0,056 0,538 -0,071 0,552 

Durbin-Watson 2,148 1,870 

R² 0,174 0,100 

Sig. Anova 0,000* 0,000* 

VIF 1,032 a 1,778 1,032 a 1,778 

* Significância ao nível de 5%; ** Significância ao nível de 10% 

Fonte: dados da pesquisa (2020) 

 

Em geral, os achados apontam que as empresas que estão passando por dificuldades 

financeiras para pagamento de dívidas, financiamentos e empregados tiveram mais perdas 

financeiras com a pandemia. Além disso, as empresas com menor volume de faturamento foram 

mais afetadas com perdas financeiras neste momento de crise.  

Ademais, empresas que se declaram com expansão foram aquelas com menores perdas 

financeiras, sendo que o mesmo ocorre com as empresas do ramo do agronegócio. Os achados 

indicam que as empresas que demonstraram dificuldades financeiras para pagamento de 

dívidas, financiamento e empregados apresentaram maior tempo necessário para retornar a 

normalidade após a pandemia. Já as empresas em expansão foram aquelas que declaram 

despender de menor tempo para retornar a normalidade após a crise. 

 

4.1 DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

 

Os resultados estatísticos mostram que apenas as hipóteses H5 e H6 foram suportadas. 

Os anos de atuação da empresa não tenham significância estatística representativa para dar 

respaldo e prover capacidades de superação da crise. Seu indicador corresponde a 0,667, ou 

seja, não é representativo, o que contribui para não suportar a hipótese 1. A quantidade de 

funcionários, a gestão de riscos e benchmarking também não mostrar evidências de impactos 

robustos na capacidade de adaptação das empresas.  

Por outro lado, o setor de atuação agronegócios teve impactos nas perdas financeiras, o 

que permite inferir que essa hipótese foi parcialmente suportada, haja vista que não foram 

encontradas evidências de significância no que se refere a tempo para retomar a normalidade. 

Apenas, demonstrou significância estatística no que se refere a relação com as perdas 

financeiras. A perspectiva de expansão da empresa também apresentou significância estatística, 

tendo impacto significativo nas perdas financeiras e no tempo para retomar a normalidade. 

Desse modo, a Tabela 6 apresenta uma síntese dos principais achados alusivos a validação das 

hipóteses deste estudo. 

Tabela 6 – Evidências de validação das hipóteses do estudo 
Hipóteses Variáveis Independente Variável Dependente Status da Hipótese 

H1 Porte da empresa Capacidade de adaptação Não suportada 
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H2 Setor de atuação Capacidade de adaptação Não suportada 

H3 Tempo de atuação Capacidade de adaptação Não suportada 

H4 Área de atuação Capacidade de adaptação Parcialmente suportada 

H5 Abrangência de atuação Capacidade de adaptação  Suportada  

H6 Capacidade financeira Capacidade de adaptação Suportada  

Fonte: dados da pesquisa (2020). 

 

Ao relacionar os achados deste estudo com a literatura científica, é possível inferir que 

há algumas diferenciações que merecem ser debatidas. Muito embora Chidichima (2020), faça 

alusão ao porte da empresa como elemento crítico para superar a crise, este estudo não 

corrobora com esses achados. Mais do que porte, a capacidade financeira e a perspectiva de 

crescimento e expansão tiveram potencial de explicação superior para a crise econômica 

advinda da pandemia coronavírus. Achados esses que também divergem dos resultados 

descritos por Nassif, Correa, Rosseto (2020), que mostraram que as micro e pequenas empresas 

são consideradas mais suscetíveis às oscilações do mercado e à conjuntura econômica 

fragilizada, expondo-as a situações de risco. Por outro lado, se alinham com as premissas de 

Pike, Dawley, Tomaney, (2010), que afirmam que empresas mais resilientes são capazes de se 

adaptar com maior rapidez. 

Outro aspecto que merece nossa atenção é o que as empresas fazem para superar a crise. 

Nossos achados revelam que práticas de gestão de riscos, ações de benchmarking e ações 

emergenciais adotadas para combater a crise não tiveram um poder explicativo no estado de 

Santa Catarina. Esses achados reiteram a afirmação de Rosenthal e Kouzmin (1997) que 

destacaram a inabilidade de se construírem projetos prévios de superação de momentos de crise. 

Portanto, é compreensível que uma empresa que se prepara para enfrentar circunstâncias de 

crise, que são cíclicas, tende a ter maior potencial de adaptação do que aquelas que adotam 

condutas, práticas e criam mecanismos durante a crise. A chance de êxito na internalização de 

práticas em períodos de crise é menos significativa e é respaldada pelos achados desta pesquisa. 

O setor de atuação também merece um debate. O agronegócio que busca produzir itens 

básicos para a sobrevivência e que se alicerça em contratos de exportação e de produção em 

escala de commodities, teve significância estatística nos achados deste estudo. Já para o setor 

de serviços não foram encontrados fatores determinantes de adaptação a crise. O poder 

explicativo desta variável no contexto pesquisado não é significativo.  

Muito embora Crespi et. al (2020), enfatizem que o ramo do comércio e do setor de 

serviços terão maiores dificuldades em lidar com a situação de crise causada pela pandemia, 

tendo em vista o choque direto na demanda pelos produtos e serviços, ao passo que as atividades 

do agronegócio, até o presente momento, estão colhendo os resultados do que fora estabelecido 

em período prévio à pandemia. Ou seja, coordenação da cadeia produtiva, verticalização, 

sistema de integração, contratos formais e ciclos produtivos consolidados representam uma 

base sólida para convivência com a crise emergente. 

Barreto, Nóbrega, Araújo (2020) fazem alusão ao tempo de atuação como aspecto 

relevante para superar crises. Todavia, nosso estudo mostra que para o contexto da pandemia 

do coronavírus, o tempo de atuação não é fator determinante da capacidade de adaptação a crise. 

Portanto, é um achado diferente daquele encontrado na literatura pregressa. Mas se alinham 

com os dizes de Kuckertz (2020) que elucida que os empresários que demonstrarem 

flexibilidade e adaptação dos modelos de negócios em resposta a uma crise, terão resultados 

mais efetivos. Resiliência, flexibilidade e adaptação estratégica são constructos relevantes para 

um contexto de crise e de oscilações econômicas representativas. 

No que se refere a abrangência, é importante evidenciar que a empresa que atua em um 

campo geográfico maior, tende a estar capitalizada para viabilizar toda a dinâmica, estrutura e 

capacidades estratégicas demandadas por esse lócus de atuação. A pesquisa revela que o fato 

da empresa expandir é um fator determinante da capacidade de adaptação a crise. Característica 
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essa mais comumente encontrada em empresas mais estruturadas, de portes maiores, o que se 

coaduna com os dizeres de Nedlund (2020) que salienta que empresas maiores possuem 

diversificação de investimentos e menor dependência do fluxo de caixa. 

Portanto, os achados deste estudo evidenciam a importância e necessidade de políticas 

públicas para superação de momentos de crise. O papel do estado na elaboração de estratégias 

para o enfrentamento dos impactos da COVID-19 que possam socorrer, suportar e motivar o 

setor empresarial a manter o seu papel ativo de protagonista na economia. Especialmente, em 

tempos críticos e de crises severas como essa que o mundo vivencia neste momento. Uma 

conduta pautada em políticas publicadas sólidas tem potencial de contribuir na mitigação dos 

danos econômicos e para manutenção do emprego e da geração de renda (Schimidt et al, 2020). 

São fundamentais para socorrer, amparar e dar fôlego para micro e pequenas empresas 

(Nogueira et al, 2020), tendo em vista que em média esse perfil de empresas possui capacidade 

de funcionamento sem faturamento por apenas 23 dias (Sebrae, 2020). 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Este artigo analisa a capacidade de adaptação das empresas em um cenário de crise. 

Usando a estatística descritiva simples e a regressão linear múltipla, foram estudadas empresas 

catarinenses que se adaptaram a situação de crise emergente durante a pandemia coronavírus. 

Os resultados mostram que a capacidade de adaptação frente a crise passa pela perspectiva de 

expansão da empresa e o setor de atuação agronegócio. Ou seja, empresas que já possuíam em 

seu radar a perspectiva de crescimento e expansão e cuja área de atuação é o agronegócio, estão 

demonstrando possuírem maior resiliência para a adaptação frente ao cenário turbulento e hostil 

presente na economia mundial no ano de 2020.  

Conclui-se que as dificuldades financeiras aprofundam as perdas financeiras e 

demandam de maior tempo para retomada econômica após a crise. O volume de faturamento 

baixo também tem sido um fator de aumento das perdas financeiras. Ademais, as empresas que 

pensam na expansão tendem a apresentar menores perdas financeiras e menor tempo 

demandado para retomar a normalidade das atividades econômicas.  

Portanto, conclui-se que estratégias de crescimento alinhadas ao escopo do negócio e a 

equipe tendem a auxiliar as empresas no combate a crise, sendo fator preponderante para a 

capacidade de adaptação. Sugere-se que a capacidade de adaptação ocorre em empresas com 

capacidade financeira e que almejam expansão nos negócios. O ramo do agronegócio também 

tem sido importante no cenário econômico brasileiro para explicar a capacidade de adaptação 

das empresas a crise do coronavírus.  

A principal contribuição deste estudo para a literatura é demonstrar a relação existente 

entre capacidade de adaptação e crise financeira. A segunda contribuição é avançar no 

entendimento dos fatores que permitem que algumas empresas sobrevivam, se expandem e 

cresçam em tempos de crise, enquanto outras declaram falência. Além disso, a pesquisa 

contribui na tentativa de debruçar-se sobre o impacto de uma crise sem precedentes e a 

disposição de empresários e empreendedores em criar caminhos de superação para a mesma. 

Como limitação da pesquisa podem ser sinalizados outros fatores que implicam em 

dificuldade de superação de crises e que não foram abordadas como variáveis neste estudo. 

Assim como outros constructos, itens da escala e do questionário. A jornada rumo a perenidade 

das empresas implica em visualização de perspectivas, vias e caminhos para sobrevivência no 

longo prazo. E isso demanda resiliência e capacidade de adaptação aos cenários de crise que 

sobrevêm as organizações. Futuros estudos podem aprofundar a análise qualitativa das 

evidências deste estudo, para compreensão em profundidade dos elementos que diferenciam 

empresas que possuem capacidade de adaptação frente as crises daquelas que perecem. 
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