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Resumo

Nesta dissertacdo, procura-se investigar o impacto que a recente pandemia de COVID-19 teve
sobre as Pequenas e Médias Empresas (PME) que operam na regido do grande Porto. Esta questao
central e genérica, encontra-se subdividida num vasto conjunto de outros quesitos, que fizeram
suscitar o interesse por esta mesma teméatica. Algumas dessas questfes sao exploradas no decurso
do trabalho. Nomeadamente, se a pandemia foi uma barreira ou uma oportunidade para explorar
novos mercados/produtos/canais de distribuicdo e de que forma a crise pandémica afetou os
rendimentos das empresas consideradas, ou até mesmo, se impactou nas medidas de controlo de

gestdo que as diversas organiza¢des adotaram.

De modo a obter respostas as questfes de investigagdo que sdo apresentadas, optar-se-a por
aplicar uma metodologia quantitativa, suportada por um questionario fechado, baseado em
percecdes, e pela andlise de alguns indicadores econdmico-financeiros das organizacdes
participantes. Esta op¢do metodoldgica foi cirurgicamente ajustada ao momento em que vivemos e,
em simultaneo, direcionada as empresas que fardo parte da amostra global para o efeito. Tendo
em atencao esta importante fase, a constituicdo da amostra representativa é constituida por cento
e duas (102) empresas. Esta decisdo valorimétrica sustenta-se no facto de se pretender obter um

namero relativamente elevado de empresas, de diversos sectores, para serem analisadas.

Para suportar este trabalho empirico, existiu uma preocupacao académica irrefutavel, partir de
uma cuidada e aprofundada revisao de literatura, sobre as tematicas que se revelem associadas e
relevantes para a investigacéo. Nesse sentido, sera apresentada uma pesquisa robusta de literatura
gue se inicia com uma introdugdo suportada em factos histéricos sobre crises economico-
financeiras e de salde publica. Seguidamente contemplou-se uma revisdo sustentada em autores
de referéncia bem como a inclusdo de um ponto dedicado em exclusivo as PME’s nacionais, que
serdo o alvo de andlise. Sequencialmente, neste ambito, consagra-se a inclusdo de um tema
dedicado a gestédo e ao controlo de gestado. Os resultados apurados revelam que o layoff contribuiu
para minimizar esse impacto. A pandemia revelou-se um desafio a ser ultrapassado e as empresas
expectam recuperar a sua atividade num ano. A nivel de GRH ocorreram diversas mudancas,
nomeadamente a adocgdo do teletrabalho. Em termos globais o COVID-19 é uma crise sem
precedentes que originou uma diminuicdo da atividade econdmica, problemas de tesouraria e
reducdo da procura. Deste modo, as empresas tiveram de alterar as suas estratégias de gestédo
com o objetivo de minimizar as consequéncias negativas advindas desta crise. Palavras-Chave:

COVID-19; Crise; Gestéo; Pequenas e Médias Empresas; Recursos Humanos
v
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Abstract

In this dissertation, it seeks to investigate the impact that the recent pandemic of COVID-19 had
on national Small and Medium Enterprises (SMEs). Focusing on the question of assessing the shock
that the pandemic had on SMEs in various branches and business areas. This central and generic
question is subdivided into a wide range of other questions, which raised interest for this very theme.
Some of these questions are explored in the course of this paper. Namely, if the pandemic was a
barrier or an opportunity to explore new markets/products/distribution channels and in which way the
pandemic crisis affected the income of the companies considered, or even, if it impacted the

management control measures that the various organizations adopted.

In order to obtain answers to the research questions that are presented, we have chosen to apply
a mixed methodology in this study, supported by a closed questionnaire. This methodological option
was surgically adjusted to the moment in which we live and, at the same time, directed to the
companies that will be part of the global sample for this purpose. Taking into account this important
phase, the constitution of the representative sample consists of one hundred and two (102)
companies. This valuation decision is based on the fact that it is intended to obtain a relatively large

number of companies, from various sectors, to be analyzed.

To support this empirical work, there was an irrefutable academic concern, starting from a careful
and thorough literature review, on the themes that are associated and relevant to the research. In
this sense, a robust literature search will be presented, beginning with an introduction supported by
historical facts about economic-financial and public health crises. This is followed by a review based
on reference authors as well as the inclusion of a section dedicated exclusively to national SMEs,
which will be the target of analysis. Subsequently, in this scope, a topic dedicated to management
and management control was included. The results show that layoffs contributed to minimize this
impact. The pandemic proved to be a challenge to be overcome and companies expect to recover
their activity within a year. At the HRM level several changes occurred, namely the adoption of
teleworking. Overall, COVID-19 is an unprecedented crisis that caused a decrease in economic
activity, cash flow problems and reduced demand. Thus, companies had to change their

management strategies in order to minimize the negative consequences arising from this crisis.

Keywords: COVID-19; Crisis; Management; Human Resources; Small and Medium Enterprises;
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Introducéao

Nesta dissertacdo, procura-se elucidar a temética do impacto pandémico na gestdo das PME’s
nacionais. “Qual o impacto da pandemia na gestdo das PME’s?”, apresenta-se como a questao que

se encontra no cerne de todo o trabalho de investigacéo.

Havendo consciéncia que, um vasto conjunto de questBes de investigacdo podem ser
formuladas, com base nesta questéo principal. Assim sendo, decidiu-se versar o estudo em areas
e ambitos variados, como o impacto na fatura¢do, nos recursos humanos, nos diversos niveis de
gestdo organizacional, alteragfes estruturais provocadas pela pandemia, diferencas dos impactos

nos diversos setores analisados, entre outros.

O objetivo centra-se em conseguir responder as questdes de investigacdo que se levantam e
se consideram relevantes dentro deste tema, por forma a ser possivel adicionar um novo contributo
para a literatura existente sobre o ramo de gestdo. Tendo em conta que a pandemia € um
acontecimento novo nos tempos recentes, considera-se que seria interessante agregar a literatura

existente um estudo para identificar e caracterizar o impacto da pandemia nas PME’s nacionais.

A crise gerada pela pandemia de Covid-19, é totalmente distinta dos outros episédios de crise
gue ocorreram nas Ultimas décadas. As possiveis compara¢cdes com outras crises mundiais, como
a crise financeira de 2008, que teve origem no subprime norte-americano, que posteriormente gerou
impactos nos mais diversos mercados e economias mundiais, ndo sdo possiveis. Esta crise
pandémica é um particular desafio para empresas, gestores, investidores e decisores de politica
publica. Enfrentam-se uma série de novos desafios, que impedem simples compara¢cdes com o
passado: a) E uma pandemia global; b) N&o se limita a paises de rendimentos de nivel médio-baixo;
c) As taxas de juros estavam em minimos histéricos; d) O mundo esta muito mais integrado; e) Esta
crise gerou spillover effects pelas cadeias de abastecimento; f) Ha simultaneamente destruicdo da

procura e da oferta (Fernandes, 2020).

O estudo dos impactos nas PME’s é de especial relevo uma vez que estas empresas,
representam cerca de 99,9% do tecido empresarial portugués sendo, portanto, da mais elementar
importancia o seu estudo e conhecimento. As empresas sdo classificadas de acordo com trés
critérios: nimero de trabalhadores, volume de negdcios e total do balanco anual. Assim sendo as

micro, pequenas e médias empresas sao definidas da seguinte forma: a) empregam menos de 250
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pessoas; b) ttm um volume de negdcios anual que ndo exceda os 50 milhdes de euros ou cujo
balanco total anual ndo exceda 43 milh&es de euros; ¢) respeitam o principio da independéncia, o
que significa que 25% do capital ou dos direitos de voto ndo devem ser propriedade de uma empresa
ou, conjuntamente, de varias empresas que nao se enquadram na definicdo de pequena e média
empresa ou de pequena empresa. Todas as que ultrapassam os limites acima definidos, séo

definidas como grandes empresas. (Tavares, et al., 2015).

Este estudo empirico tem em vista abordar diversos universos da gestao das PME em Portugal,

nomeadamente o impacto que a pandemia teve na gestdo, desempenho e recursos humanos.

Segundo Lloyd & Aho (2020), a maioria dos autores definem o termo “gestao”, de igual forma,
mas com algumas variagdes entre si, sendo todas elas baseadas na ideia de utilizar recursos para

alcancar objetivos.

Mwita (2020), apresenta os RH como o ativo mais importante de uma organizagdo e o
desempenho desta encontra-se dependente de como 0s Recursos Humanos sao geridos. A GRH
deve, por isso, ser uma abordagem estratégica e coerente para a gestdo do capital humano, com
vista a alcancar os objetivos tracados, sendo esta responsavel pela contratagédo, desenvolvimento

e manutencdo de colaboradores competentes nos respetivos locais de trabalho.

Os objetivos e questBes de investigacdo para esta dissertacdo e que se procuram responder
podem ser resumidas nos seguintes pontos, a) Avaliar o impacto pandémico na gestdo das Micro,
Pequenas e Médias Empresas Nacionais; b) Verificar se a pandemia foi uma barreira ou uma
oportunidade para explorar novos mercados/produtos/canais de distribuicdo; c) De que forma a crise
pandémica afetou os rendimentos das empresas consideradas; d) Avaliar o impacto pandémico nos

recursos humanos.

Para a elaboracdo da parte empirica desta dissertacdo utiliza-se uma metodologia mista,

contendo quer processos metodoldgicos qualitativos, quer processos metodologicos quantitativos.

Inicialmente e para a obtencdo dos dados que servirdo de andlise para a parte empirica da
dissertacdo, adotou-se um método de pesquisa qualitativa, através da elaboracdo de um
guestionario, enviado por via mensagem de correio eletronico. Seréo utilizadas Escalas de Likert,
isto é, em varidveis ordinais, representado cada valor uma resposta obtida (p.e. o numero 1

representa nada sentido e o nimero 4 alto impacto sentido).
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Assim sendo, conseguiu-se obter escalas ordinais que permitem a realizacdo de regressdes
logisticas ordinais. Posteriormente e com os dados obtidos das empresas que participam no estudo
sera realizada a analise a um conjunto de racios econémicos, financeiras e de recursos humanos,

que consistem na parte quantitativa do processo metodolégico.

Considera-se que este estudo se revela Util e pertinente para posterior investigacao futura, para
investidores, empresarios sobre os desempenhos e impactos nos diversos sectores, decisores de
politica publica com vista a compreender as particularidades deste choque, de forma a responder a

possiveis situacdes similares que ocorram.

O presente trabalho encontra-se estruturado da seguinte forma, dividido em cinco partes.
Primeiramente ira ser apresentada uma breve revisdo de literatura versando teméticas relevantes
para o estudo em questao, seguidamente é apresentado o processo metodoldgico adotado, para
na parte seguinte apresentar os resultados obtidos, no ponto seguinte € realizada uma discusséo
dos resultados obtidos com os de alguns outros autores, no ultimo ponto da dissertacéo é elaborada

uma breve conclusdo de todo o trabalho desenvolvido.
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Revisao de Literatura

1. Crises Econdmico-financeiras e de Saude Publica

Na literatura cientifica existente foram ja apresentadas definicbes para o termo crise que é
etimologicamente oriundo do grego krisis e no latim crisis e tem origem na histéria da medicina
tratando-se de um momento que define a evolucéo de uma doenca para a sua cura ou para a morte?.
Em termos econdmicos, pode-se definir uma crise econémica como um ajuste severo nas
tendéncias de crescimento de uma economia, o qual pode ser de curta ou longa duracdo (Marichal,
2016).

“Uma crise financeira consiste numa amalgama de eventos, incluindo mudangas substanciais
no volume de crédito e precos de ativos, graves interrupcdes na intermediacdo financeira,
nomeadamente na oferta de financiamento externo, problemas de balango patrimonial elevado e a
necessidade de apoio governamental em larga escala. Enquanto, estes eventos podem ser
impulsionados por uma variedade de fatores, as crises financeiras muitas vezes séo precedidas por
booms de ativos e de crédito que entéo se transformam em busts” (Claessens & Kose, 2013, p.3).
Segundo estes mesmos autores € possivel na maioria dos estudos classificar as crises em quatro
grupos: a) Crises Monetarias; b) Crises de Sudden Stop; c¢) Crises de Divida; d) Crises Bancarias
(Claessens & Kose, 2013).

Nas ultimas décadas tem-se verificado diversas crises, entre elas a Grande Depressao, a crise
hipotecéaria norte-americana e a mais recente crise da zona euro. Esta Ultima acabou por impactar
Portugal de forma bastante negativa, tendo inclusive sido necessario um resgate do fundo monetario
internacional. Desde estes acontecimentos e apdés um periodo de melhoria econémica, em 2020
Portugal e 0 mundo atravessam uma grande e desconhecida crise derivada da pandemia COVID-
19. No dia 2 de mar¢o de 2020, Portugal depara-se com a noticia dos dois primeiros casos positivos
de COVID-19 em territério nacional, este virus apareceu inicialmente na zona de Wuhan, China.
Sensivelmente 2 semanas depois, no dia 18 de mar¢o, sdo decretados o estado de emergéncia

nacional e a consequente obrigatoriedade de confinamento.

! Informac3o retirada em 07/12/2020 em: A etimologia da palavra crise - Ciberduvidas da Lingua Portuguesa (iscte-

iul.pt)



https://ciberduvidas.iscte-iul.pt/consultorio/perguntas/a-etimologia-da-palavra-crise/28974
https://ciberduvidas.iscte-iul.pt/consultorio/perguntas/a-etimologia-da-palavra-crise/28974
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2. Da Pandemia a crise

A crise pandémica levou a que no mundo inteiro, inlUmeras empresas tivessem de encerrar
portas temporariamente (outras de forma definitiva) devido as restricbes impostas pelo
confinamento obrigatoério. O encerramento generalizado, seja por ordem politica ou pela quebra na
procura, de lojas e negdcios em todo o mundo é algo sem precedentes, e estes encerramentos em
muitos casos, correm 0 Sério risco de se tornarem permanentes, devido a incapacidade de suportar
as despesas continuas e sobreviver a paralisacdo. Os impactos sobre pequenas empresas em todo

0 mundo provavelmente serdo graves (Fairlie, 2020).

Como ja foi referido anteriormente, nas Ultimas décadas o mundo assistiu as mais diversas
crises econdmicas e financeiras, contudo foi neste ano de 2020 que um choque praticamente
inesperado e totalmente surpreendente abalou mercados e economias mundiais. Dado este choque
ter sido originario numa pandemia mundial, torna dificil qualquer tipo de comparacéo ou semelhanca
com outros eventos recentes. “Comparagfes com outras crises mundiais, como a crise financeira
de 2008, ndo sdo possiveis. Desta vez enfrentam-se uma série de novos desafios, que impedem
simples comparagdes com o passado: a) E uma pandemia global; b) Ndo se concentra em paises
de rendimentos de nivel médio-baixo; c) As taxas de juros estdo em minimos histéricos; d) O mundo
esta muito mais integrado; e) Esta crise atual estd a gerar spillover effects pelas cadeias de

abastecimento; f) H& simultaneamente destruicdo de procura e oferta” (Fernandes, 2020, p.1).

Quando se aborda este choque provocado pela pandemia, € impossivel dissociar a ideia de uma

crise econémica e financeira como resultado da paralisacdo dos mercados.

Algumas projecdes do fundo monetario internacional apontam para uma queda de 8 por cento
no Produto Interno Bruto (PIB) nacional, antecipando uma grave crise econémica. Algumas
empresas que em marco fecharam por imposicao legislativa, ndo voltaram a abrir portas por ndo
resistirem a este interregno na atividade, por outro lado para alguns sectores, e, apesar da
pandemia, ganharam novas dinamicas como os centros de desenvolvimento de software, servigos

digitais, servicos digitais de apoio a industria financeira e a exportacdo online?.

2 Informac3o retirada em 07/08/2022 da Revista Portugal Global n2130: revista-130-maio.pdf (portugalglobal.pt)



http://portugalglobal.pt/PT/RevistaPortugalglobal/2020/Documents/revista-130-maio.pdf
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“A reconversao da atividade de algumas empresas, que poderdo encontrar na produgédo de
Equipamentos de Protecao Individual uma nova area de negdcio, a substituicdo das importacdes
pela produgéo nacional e a aposta crescente nos canais digitais para a realizacdo de negdcios,
substituindo a deslocacdo aos mercados e a participacdo presencial em feiras e eventos, poderdo
ser algumas das medidas a adotar pelas empresas para mitigar os efeitos da crise e alcancar a

desejada retoma da economia.™

Apesar das consequéncias tragicas tanto para a saulde publica, como para as diversas
economias mundiais, tendo levado ao encerramento de inUmeras empresas, contudo também foi
uma “oportunidade” de mudancga para outras. Sendo por isso analisado de que forma esta crise

pandémica afetou as PME nacionais.
3. Pequenas e Médias Empresas

O interesse pelo espectro das PME nacionais para analisar esta temética do impacto do COVID-
19 é suportado pelo facto de este tipo de empresas constituirem a larga maioria das empresas

portuguesas.

Na perspetiva de Tavares, et al. (2015), baseando-se num trabalho do Instituto Nacional de
Estatistica (INE), as PME representam cerca de 99,9% do numero total de empresas, 57,6% do

volume de negdcios e empregam 78,1% dos trabalhadores.

“(...) caracteriza as empresas de acordo com trés critérios: numero de trabalhadores, volume
de negécios e total do balango anual. De acordo com esses critérios, as micro, pequenas e médias
empresas sao definidas da seguinte forma: a) empregam menos de 250 pessoas; b) tém um volume
de negécios anual que ndo exceda os 50 milhdes de euros ou cujo balanco total anual ndo exceda
43 milhdes de euros; ¢) respeitam o principio da independéncia, o que significa que 25% do capital
ou dos direitos de voto ndo devem ser propriedade de uma empresa ou, conjuntamente, de varias
empresas que nao se enquadram na definicdo de pequena e média empresa ou de pequena
empresa. Por contraponto, a definicdo de grande empresa abrange todas as que ultrapassam o0s

limites acima definidos.” (Tavares, et. al, 2015).

3 Revista Portugal Global n2130 (07/08/2022): revista-130-maio.pdf (portugalglobal.pt)



http://portugalglobal.pt/PT/RevistaPortugalglobal/2020/Documents/revista-130-maio.pdf
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4. A Gestao e o Controlo de Gestao

Neste ponto, aborda-se as tematicas da gestao e do controlo de gestao apresentando uma breve

revisao de literatura.

4.1. Conceito e Func¢des da Gestao

=0

O termo “gestao” pode ser entendido de forma simples, como um processo de coordenacao e
integracdo de recursos com vista a alcancar 0s objetivos estabelecidos, utilizando esses mesmos
de forma eficaz e eficiente. Segundo Lloyd e Aho (2020), a maioria dos autores apresentam
variagbes da mesma definicdo para o termo “gestao”, todas elas baseadas na ideia de utilizar

recursos para alcancar objetivos.

Citando Lloyd e Aho (2020), a gestdo apresenta essencialmente quatro fun¢des principais,

sendo estas as seguintes:

Planeamento — Pode ser entendido como o processo de decisdo sobre as metas que a
organizacao ir4 perseguir. Esta deciséo inicia-se com uma analise do ambiente, sem esta o
gestor néo teria base para decidir a diregéo futura, dando-lhe o contexto um ponto de referéncia
para melhorias, oportunidades e aprendizagens com erros passados. Esta andlise deve
abranger fatores internos (como a cultura, valores e desempenhos) e fatores externos (ambiente
competitivo, regulagéo juridica, tecnologia, demografia, entre outros). O passo seguinte consiste

em utilizar esta andlise para entdo construir as metas, atividades e objetivos.

Organizacéo — Consiste no processo de atribuicdo dos diversos recursos que a entidade possui
para atingir os seus objetivos. O cerne das fun¢des organizadoras, consiste em alavancar os

Seus recursos para se alinhar com os objetivos determinados previamente.

Lideranca — Esta fungéo consiste em estimular o elevado desempenho em todos os membros
da organizacdo. Sumariamente, pode-se entender esta funcdo como a colocagéo de todos os
membros da organizacdo abordo do seu plano. Para um gestor desenhar estratégias em torno
de motivar, mobilizar e despertar o desejo de contribuir nos colaboradores, é necessario que

entenda aquilo que os move.
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Controlo — Esta fungéo diz respeito ao processo de orientar a equipa em dire¢cdo as metas e
objetivos tracados, ou seja, procura avaliar e monitorar o desempenho, efetuando possiveis
correcdes nos planos por forma a alcancar os objetivos tragados.

4.2. Sistemas de Controlo de Gestao

L]

O termo “controlo de gestao” foi introduzido por Anthony (1965) sendo definido por este, como
0 processo de assegurar que 0s recursos sao obtidos e utilizados de forma eficaz e eficiente na

persecucao dos objetivos da empresa.

Desde as suas formulag@es iniciais, algumas definicbes tém vindo a ser apresentadas para o
processo de controlo de gestdo, entre as quais Jordan et al., (2008) apresentam um conjunto de

trés definicbes possiveis para elucidar o controlo de gestao:

O controlo de gestdo consiste nas motivacdes e esforgcos dos gestores para alcancar os
objetivos definidos.
O controlo de gestdo € apresentado como um sistema segundo 0 qual os instrumentos

considerados necessarios devem estar disponiveis para todos 0s responsaveis da organizagao.

O controlo de gestdo consiste num conjunto de instrumentos que motivem 0s responsaveis
descentralizados, para que seja possivel estes atingirem o0s objetivos estratégicos da
organizacao, privilegiando a acdo e a tomada de decisdo em tempo (util, favorecendo a

delegacéo de autoridade e responsabilizacao.

Esta ultima definicdo segundo os autores apresenta-se como a mais completa e condizente com
aquilo que deve ser, na atualidade, um sistema de controlo de gestéo. As duas primeiras definicbes

sdo apresentadas pelos autores como incompletas e desajustadas.

Segundo Carenys (2012), com o desenvolvimento das organiza¢gfes, 0 mundo académico tem
vindo a reforcar a ideia de responder as necessidades crescentes de controlo organizacional. Tanto
académicos como profissionais consideram esta tematica de suma importancia e bastante ambigua,
com a literatura existente a oferecer multiplas formas de definir e abordar o conceito de controlo,
com cada uma dessas definicdes a adicionar novos pontos de vista a medida que novos elementos

sdo considerados relevantes.
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A maioria dos autores, no entanto concordam em destacar o facto de que o controlo de gestéao
€ um processo que os gestores utilizam subjetivamente para influenciar o desempenho e o
comportamento das pessoas da organizacao, de modo a seguir as estratégias e alcancar os seus
objetivos de forma eficaz e eficiente, ou, até mesmo, ultrapasséa-los. Este processo requer o
estabelecimento de normas, tais como, supervisionar o comportamento dos funcionarios, medir
resultados e avaliar e corrigir os desvios detetados, devendo, por isso, estar ligado a um processo
de planeamento e supervisao, para obter um feedback, e, consequentemente, poder tomar decistes
oportunas (Carenys, 2012).

4.3. Processo de Controlo de Gestéao

Como referido anteriormente, ao longo dos anos o conceito de controlo de gestdo tem sofrido
evolucdes e alteracbes consideraveis. Nesse sentido e apds uma breve introducdo da definicao de
controlo de gestéo, aprofundar-se-a a tematica desse processo, realcando com particular interesse

o trabalho de dois académicos.

Flamholtz (1996), apresenta as quatro fun¢des do controlo de gestdo de forma a motivar as

pessoas a adotar um comportamento consistente com os objetivos da organizacéo:

Capacidade de motivar as pessoas a tomar decisdes e realizar agbes consistentes com 0s
objetivos da organizacado - Sem sistemas de controlo, as pessoas decidem e agem conforme as

suas necessidades, em vez dos objetivos da organizagéo.

Integrar esfor¢os das diferentes partes de uma organizacdo — Mesmo quando as pessoas estao
a tentar agir seguindo os melhores interesses das organiza¢gfes, podem acabar a trabalhar em

objetivos cruzados.

Fornecer informagfes dos resultados das operagfes e o desempenho das pessoas — Esta
informagé&o permite que as organizagdes avaliem os resultados e ao mesmo tempo permite que

as pessoas operem diariamente sem ter todas as suas decisdes revistas.

Facilitar a implementacédo de planos estratégicos.

Kaplan e Norton (2008), defendem que os sistemas de gestdo devem de ajudar a alinhar a

estratégia as operacgdes, devendo as organizacdes procurar esse mesmo alinhamento sob pena de
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um subdesempenho. Estes autores apresentam um ciclo que representa de forma bastante clara e

resumida as etapas de um sistema de gestdo numa organizacao (Figura 1).

STAGE
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AMND LEARMN

Hold strategy raviews

Hold aoparational reviews

Figura 1 - Ciclo do Sistemas de Gestdo (Fonte: Adaptado de Kaplan and Norton 2008)

De acordo com Flamholtz (1996), o processo de controlo de gestdo encontra-se dividido em

cinco sistemas (Figura 2):

Sistema de Planeamento — Definicdo de objetivos e metas a alcancar e 0s meios para o

conseguir.

10
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Sistema Operacional — Sistema continuo para realizar as fungBes necessérias para as
atividades diarias da organizacéo.

Sistema de Mensuracdo — Processo de medicdo para analisar o desempenho financeiro e nédo
financeiro.

Sistema de Feedbak — Processo de tomar medidas perante a informacdo recolhida apés a
mensuracéo. Existem dois tipos de feedback, o feedback corretivo que utiliza a informacao para
ajustar e melhorar e o feedback de avaliagdo, que procura avaliar o sistema operacional e a
atribuicdo de recompensas.

Avaliacdo e Sistemas de Recompensas — Referem-se aos mecanismos para avaliacdo do

desempenho e atribuicdo de recompensas.

11
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Figura 2 — Sistema de Controlo de Gestado (Fonte: Adaptado de Flamholtz 1996)
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5. A Gestao de Recursos Humanos

A Gestdo de Recursos Humanos tem evidenciado uma constante evolu¢éao ao longo do tempo
(Veloso, 2008). Atualmente, os Recursos Humanos (RH) sdo o ativo mais importante de uma

organizacdo, sendo determinante para o sucesso da mesma (Mwita, 2020).

Versando a teméatica da Gestdo de Recursos Humanos (GRH) serdo abordados alguns temas,
nomeadamente, no que concerne a evolugdo que a GRH sofreu nos Ultimos anos, bem como
algumas definicdes que se consideram relevantes para a sustentagdo deste tema. Igualmente, sera

tratado o impacto que a pandemia de COVID-19 gerou na GRH.

Ao longo dos anos, a GRH foi sofrendo diversas evolugdes até atingir o devido reconhecimento.
As denominacdes GRH, Gestdo de Pessoal e Fungdo de RH sé&o, por vezes, utilizadas
indiscriminadamente, sem qualquer distincdo entre si, para designar a natureza e o ambito de
atividade da GRH numa organizagao, contudo possuem significados bastante distintos (Veloso,
2008).

Parafraseando Veloso (2008), a funcdo de RH possui dois significados distintos, pode existir
como uma atividade que surge para responder a necessidades organizacionais ou, pode existir
como uma atividade departamental. Esta funcdo pode inclusive ser definida em quatro modelos

diferentes: i) Modelo Normativo- A fun¢cdo de RH define-se como o processo de selecionar,

desenvolver, recompensar e dirigir os colaboradores para que estes se sintam satisfeitos e

alcancem bons desempenhos; ii) Modelo Descritivo Funcional- A funcdo de RH é definida como

reguladora das relacdes de trabalho e assume que as metas da organizagdo bem como 0s meios

para as alcangar estdo sujeitas a negociacao; iii) Modelo de Avaliacdo Critica- Este modelo, consiste

numa viséo radical da fungdo de RH, sugerindo que o empregador tem um poder superior a todos

0s outros, existindo a funcédo de RH para apoiar a gestao a atingir os seus objetivos através do

esfor¢co dos colaboradores; iv) Modelo Comportamental- Caracteriza a funcdo de RH como uma
funcdo menor, atribuida aqueles a quem se pretende punir, com reduzida capacidade de
intervencao sendo suportada por um corpo tedrico inconsistente e traduzido por um conjunto avulso
de técnicas sem credibilidade, sendo percecionada como um servico e ndo como um fator de

producéo;

No que respeita a distingdo entre a Gestdo de Pessoal e a GRH, esta tem sido abordada e

reflete a evolucao que o conceito de GRH tem sofrido nos ultimos anos. A gestédo de pessoal assenta

13
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na perspetiva de que gerir pessoas é essencialmente controlar custos, sendo vista como mais um
dos recursos da organizagdo e que deve ser realizada considerando a estratégia e a evolugéo da
organizacao e ao custo mais baixo com maior rentabilidade. J& a GRH resulta essencialmente das
mudancas ocorridas na década de 70 com a maior competitividade existente nos mercados
internacionais, perspetivando a gestdo do capital humano das organizagbes como um recurso
estratégico dotado de capacidade de inovacdo e criatividade. Segundo esta perspetiva, as
empresas ao investir nas pessoas, procuram garantir o seu envolvimento e lealdade, retendo-as na
organizagdo dado serem um elemento Unico, permitindo as organizacdes enfrentar a grande

competitividade que se criou desde essa altura (Veloso, 2008).

Conforme Mwita (2020), os RH sdo o ativo mais importante de uma organizagdo e o
desempenho desta encontra-se dependente de como 0s Recursos Humanos sao geridos. A GRH
deve, por isso, ser uma abordagem estratégica e coerente para a gestdo do capital humano, com
vista a alcancar os objetivos tracados, sendo esta responsavel pela contratacéo, desenvolvimento

e manutencgdo de colaboradores competentes nos respetivos locais de trabalho.

Nos ultimos tempos o mundo foi confrontado com uma situagéo inesperada, o aparecimento da
pandemia provocada pelo virus da COVID-19. Praticamente todos os quadrantes da sociedade
moderna foram afetados por esta situagdo, entre os quais se encontram as organizacdes
empresariais e, consequentemente, os seus RH que tém sido (e possivelmente continuardo a ser)

afetados por esta crise de saude publica e a consequente crise econémica e financeira.

Tal como indicou Vnouckova (2020), a situacdo vivida pela pandemia de COVID-19, impactou
de forma significativa as diversas areas da vida profissional, levando inclusive a um aumento
generalizado dos home offices e do trabalho remoto. Diversos outros impactos afetaram e
continuardo a afetar as organizagdes no futuro, seja no caso de surgir um novo virus ou uma nova
vaga, pelo que estas devem estar preparadas para responder rapidamente com os devidos planos
de acdo. Este autor apresenta ainda um vasto conjunto de altera¢des nas praticas de recursos
humanos, que necessitam de ser considerados: a) Diferentes condi¢des de trabalhos; b) Gestdo a
distancia e novas competéncias dos gestores; c) Estabelecer planos para gestdo de crises; d)
Adaptar o trabalho em equipa e o0 uso de novas tecnologias; €) Meios digitais para as praticas de
recursos humanos; f) Formacao para os colaboradores a distancia ou em micro equipas; g) Adotar
abordagens diferentes consoante a geracdo; h) Reforcar a segurangca no uso de tecnologias; i)
Alguns colaboradores que por via das fungcdes que exercem, ndo seja possivel realizar trabalho
remoto podem correr o risco de perder o emprego, reducdo de salarios ou necessidade de

14
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requalificacdo; j) Adaptar a comunicacdo e a construcdo de relacbes entre colaboradores; k)
Assegurar a seguranca dos trabalhadores e da sua saude; I) Preparar para possiveis flutuacdes nos
colaboradores e alteracdes na estrutura de colaboradores, quando adoecem; m) Atencdo para os

aspetos psicolégicos.

A aposta nos meios digitais nas organizacbes permite o aumento da literacia informatica, a
partilha, acesso e armazenamento de informacéo e até a possibilidade de formacéo online para
desenvolvimento de novas competéncias. O teletrabalho pode inclusive auxiliar os colaboradores a

balancear a sua vida pessoal e profissional (Vnouckova, 2020).

Mwita (2020) afirma que, sendo a COVID-19 um tipo de crise diferente de todos os outros, as
estratégias para lidar com esta também devem ser diferentes de todas as outras. Uma das
alteracdes prende-se com a formacao administrada aos funcionarios pelas organiza¢des, sendo na
atualidade praticamente todas em formato online, o que pode ser negativo para as entidades, uma
vez que as formacdes permitem as organizac6es aprimorar o desempenho dos seus colaboradores
e as formagdes online podem ndo ser tdo eficazes como na forma presencial e, em algumas
profissdes, sdo mesmo impraticaveis. Um outro aspeto revelado pelo autor esta relacionado com o
desempenho organizacional e individual dos colaboradores, uma das prioridades de qualquer
empresa. Um sistema de gestdo de desempenho adequado e corretamente implementado permite
uma correta avaliagédo e consequente melhoria no desempenho quer individual, quer organizacional
em relacdo aos objetivos e estratégias predefinidas. Embora evitar avaliagbes de desempenho em
tempos de crise possa parecer benéfico, dado que durante estes periodos as pessoas preferem
nao ser avaliadas e a crise pode por si s6 afetar negativamente o desempenho dos funcionarios,
devido ao stress que pode causar. Contudo quando abandonadas as avaliagbes de desempenho
das organizag6es incorrem no risco de perda de dados criticos sobre o desempenho dos negdcios
num periodo em que os lideres organizacionais necessitam de tomar decisfes particularmente
dificeis, o que poderia inclusive levar a decisdes com resultados negativos para a organizagao e um
aumento na rotatividade nos funcionarios de alto-desempenho que deixam de receber o
reconhecimento e oportunidades merecidas. No que respeita aos beneficios atribuidos aos
colaboradores, embora seja pratica comum a sua reducao em tempos de crise, estes podem ser

usados para motivar os colaboradores a obter um desempenho superior.

A pandemia de COVID-19 criou um ambiente particularmente desafiante para os RH, além da
guestao ja referida anteriormente relativa a mudanca para o regime de teletrabalho, os autores
focam igualmente um desafio bastante relevante na gestdo dos recursos humanos em tempos de
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pandemia, a ligagdo entre vida pessoal e profissional. Com o aumento exponencial de
colaboradores em trabalho remoto a partir de casa, delimitar uma linha de separacgéo entre trabalho
e vida familiar torna-se bastante dificultada, em especial para os colaboradores com filhos menores,
que com o encerramento de escolas e creches necessitam de maior atencdo, o que dificulta ainda
mais delimitar as esferas pessoais e profissionais. Contudo esta problemética ndo é exclusiva dos
trabalhadores com filhos menores, os colaboradores sem filhos ou solteiros n&o estdo imunes a
possiveis consequéncias negativas na alteracdo do trabalho, segundo os autores correm maior risco
de solidao, sentimento de falta de propésito e efeitos negativos no bem-estar (Carnevale e Hatak,
2020).

A dificuldade que pode emergir relacionada com a separacgéo entre a vida pessoal e profissional
no trabalho remoto, € um dos principais pontos que demonstra que o teletrabalho néo é benéfico
para todos os funcionarios e em alguns casos a mistura de negocios e vida pessoal pode mesmo
afetar o bem-estar a longo prazo. Nos resultados do seu trabalho empirico Gigauri (2020), concluiu
gue enquanto uma parte dos colaboradores pretende regressar ao trabalho presencial o mais rapido
possivel, outros preferem continuar a desenvolver as suas atividades de forma remota. Isto significa,
gue as novas politicas de recursos humanos, ndo podem descurar este facto e devem permitir que
os trabalhadores possam escolher o seu modo de trabalho. Desta forma devera ser desenvolvido
juntamente com a GRH um modelo hibrido, de modo a adotar processos a distancia, assim como

novos processos de recrutamento e desenvolvimento de espacos de escritorios digitais.
6. O Impacto do COVID-19 nas Pequenas e Médias Empresas

A atual pandemia COVID-19 afetou inimeras empresas, forcando, deste modo, ao seu
encerramento temporario e em alguns casos mais alarmantes, 0 seu encerramento definitivo.
Determinados setores foram mais fustigados do que outros, contudo de forma geral, a necessidade
de afastamento social e as condicionantes de salude publica, originaram um abrandamento da
economia. Conforme o estudo de Fairlie (2020), a pandemia foi impactante a nivel global. Numa
andlise inicial relativa aos impactos pandémicos nas pequenas empresas norte americanas, em
abril de 2020 registou-se uma descida de 22% na atividade comercial, por outro lado as empresas
afro-americanas registaram uma queda de 41% da atividade comercial, a nivel dos empresarios
latinos a sua atividade baixou 32%, e, por Ultimo os asiaticos apresentaram uma queda de 26%.
Através desta pequena analise é possivel constatar que os empresarios imigrantes foram os mais
afetados nas suas atividades econdémicas, podendo, deste modo sofrer graves perdas econémicas

futuras.
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A pandemia COVID-19 obrigou a impor restricdes de deslocacgéo a nivel mundial e o seu controlo
severo. Na economia da Malasia, o setor das PME’s foi um dos mais afetados. O encerramento dos

negaocios originou a reducdo da rentabilidade global (Fabeil et al, 2020).

Mais recentemente, um estudo sobre 0 impacto pandémico em empresas de diversos setores
da economia romena, tendo por base uma amostra de 218 empresas de diferentes setores de
negaocios, alvo de andlise durante o periodo compreendido entre 30 de junho de 2019 e 30 de junho
de 2020, foi possivel aferir gue 0 mercado decresceu 37.43% durante o periodo de andlise. Contudo
as empresas da area da agricultura, comércio, construcao, investigacdo e desenvolvimento de
tecnologias da informacéo, transportes e armazenamento revelaram um melhor desempenho

financeiro (Violeta, 2021).

O impacto que a pandemia de COVID-19 gerou nos mais diversos mercados e setores da
economia é bastante not6rio. Uma das principais problematicas comuns a variadissimos negocios
reside nas interrupcbes das cadeias de abastecimento. Em virtude do impacto pandémico e
consequente necessidade de isolamento social por uma questdo de saude publica, diversos
negadcios tiveram de encerrar temporariamente a sua atividade, em diversos paises. Assim sendo,
e tendo em conta o isolamento social imposto tanto a procura, como a atividade econdémica
abrandou e uma das consequéncias negativas foi o impacto impactou nas cadeias de

abastecimento, que condicionou o comércio global.

Analisando Kalogiannidis (2020), este sucedido levou a uma mudanca das medidas politicas
com o objetivo de diminuir os efeitos causados pela pandemia. As entidades inicialmente registaram
uma quebra abrupta na procura, 0 que originou uma consequente queda acentuada das suas
vendas. O mundo testemunhou a maior queda no numero de negécios ativos, a cadeia de
abastecimento foi afetada devido a isso e, como resultado, afetou 0 comércio mundial. A pesquisa
mostra que o impacto da pandemia nas pequenas empresas e nos funcionarios mudou as politicas

gerais de negdcios que enfrentam um desequilibrio econémico.
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Metodologia

Como referido inicialmente, o alvo de estudo sdo as PME’s e qual o impacto que a recente crise
de salde publica mundial (COVID-19) teve na sua gestdo. Com vista a obtencéo das conclusdes

posteriormente aferidas, adotou-se a metodologia que em seguida se apresenta:
1. Objetivos de Investigacéao

Os objetivos de investigacdo, podem ser definidos como aquilo que se pretende atingir com
determinada pesquisa, respondendo as questfes de investigacdo que suportam o interesse em

determinada matéria e se procuram elucidar e responder.
Posto isto, os objetivos desta dissertacdo sao:

I.  Avaliar o impacto pandémico na gestao das Micro, Pequenas e Médias Empresas Nacionais;
II.  Verificar se a pandemia foi uma barreira ou uma oportunidade para explorar novos
mercados/produtos/canais de distribuicao;
lll.  De que forma a crise pandémica afetou os rendimentos das empresas consideradas;

IV.  Avaliar o impacto pandémico nos recursos humanos;

2. Determinacdo do Método de Estudo e Tipos de Pesquisa Adotadas

A nivel metodolégico pode-se dividir as metodologias de pesquisa em dois grupos, a pesquisa
qualitativa e a pesquisa quantitativa. Segundo Neves (1996), as pesquisas em ciéncias socias tém
sido marcadas por estudos que valorizam a aplicagéo de metodologias quantitativas para descrever
e explicar fenédmenos. Contudo, nas ultimas décadas as metodologias qualitativas tém-se afirmado
como outra forma promissora de investigagéo, tendo ganho especial destague em areas como a

Psicologia e Gestéo.

Um investigador dispde de diversas e possiveis ferramentas para a realizacao do seu trabalho.
No entanto é de superior importancia que se tenha o devido cuidado na selecao do método mais
indicado e apropriado para o tipo e estudo, estratégia e paradigma assumido. Como ja foi

z

previamente referido, é necessario determinar o tipo de metodologia a seguir, qualitativa ou
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guantitativa. Convém enfatizar que apesar de serem abordagens metodoldgicas opostas, ndo sao

obrigatoriamente exclusivas, pelo que podem coexistir num determinado trabalho de investigacao.

Na perspetiva de Rodrigues (2011) podemos distinguir os métodos qualitativos e quantitativos

da seguinte forma:

Uma abordagem quantitativa utilizara técnicas relacionadas com o tratamento de um grande
namero de variaveis e de observacdes, realizado uma andlise focada para procurar padrées
no relacionamento das variaveis ou relacdes de causalidade
entre uma variavel dependente e vérias variaveis independentes.

Uma abordagem qualitativa procura utilizar técnicas que lhe permitam ter uma percecao
mais completa de uma realidade mais restrita. Este paradigma de
investigacdo pretende absorver ao maximo os valores, crengas e processos do fator
social em andlise, de maneira a dotar o investigador da viséo e perspetiva necessarias para

avaliar o assunto que pretende estudar.

Independentemente da estratégia de investigacao adotada (qualitativa

ou (quantitativa) a questdo que se impOe a este nivel, consiste em saber qual o

melhor tratamento que se pode dar as hipoteses definidas, que tipo de informacgéo

recolher, que técnicas usar e como testar essas hipoteses (Rodrigues, 2011).

Teixeira (2011), sustenta que se pode classificar a pesquisa qualitativa em cinco tipos distintos:

Genérico ou Basico, consiste na descricdo, interpretagdo e entendimento de padrdes
recorrentes;

Etnogréfica, foca-se no estudo da cultura, crencas, valores, atitudes e estruturas de um
grupo-alvo de estudo;

Fenomenoldgica, descreve a esséncia ou estrutura basica de um fenémeno utilizando dados
e experiéncias de quem participa e investiga o fenbmeno;

Grounded Theory, consiste ha construcdo de uma teoria a partir de dados baseados na
realidade. O investigador forma uma versao tedrica utilizando a mesma para explicar a
realidade, gerando um esquema de referéncia para a acao.

Estudo de caso, frequentemente utilizado em estudos organizacionais, € uma estratégia de
pesquisa que tem em vista examinar um fenémeno contemporaneo dentro de seu contexto.

Através do estudo aprofundado e exaustivo de um ou
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varios casos, de maneira a permitir um conhecimento amplo e detalhado do

mesmo, possibilitando uma melhor compreenséo da generalidade dos casos.

Com vista a elaboracdo do estudo em questdo, optou-se por seguir um método de pesquisa com

uma componente quantitativa.
3. Determinacdo da Amostra

Com base no tipo de metodologia seguida, procurou-se obter uma amostra de cem PME’s
nacionais, uma decisdo valorimétrica sélida para a constituicdo da amostra. Foi uma preocupacao
inicial a obteng@o de um numero relevante de empresas dos sectores que serdo analisados. Esta
deciséo permite aprofundar o estudo em diversas vertentes como por exemplo, avaliar claramente
e confrontar os impactos do COVID-19 em diversas empresas de dois sectores de atividade,
servigcos e producdo, comparando as empresas dentro do mesmo sector e verificar as diferencas

entre os ambos.

A amostra é composta por um conjunto de cento e duas empresas da regiao do grande Porto, a
quem foi distribuido via mensagem de correio eletrénico, um questionario estruturado com vinte e

duas perguntas.

Dentro do universo de respostas obtidas (102 empresas nacionais), é possivel seccionar as
empresas em dois blocos, Setor de Servigcos (88 empresas) e Setor de Producdo (14 empresas).
Como as condicionantes e impactos decorrentes da pandemia sdo forcosamente distintos entre

estes dois universos, decidiu-se realizar uma analise individual para cada uma delas.
4. Recolha, Tratamento e Analise dos Dados

Como ja foi referido previamente, para a elaboracao da parte empirica desta dissertacéo seguiu-
se uma metodologia mista, utilizando quer processos metodolégicos qualitativos, quer processos
metodolbgicos quantitativos. Inicialmente e para a obtencéo dos dados que servirdo de analise para
a parte empirica da dissertacdo, adotou-se um método de pesquisa qualitativa, através da

elaboracdo de um questionario, enviado por via mensagem de correio eletronico.

Para a recolha dos dados de questionario utilizou-se a ferramenta Microsoft Forms. Numa fase
inicial obteve-se 109 respostas, contudo duas dessas respostas foram nulas devido a falta de
nominagdo empresarial, posteriormente, e devido a tematica analisada versar sobre as PME’s,
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apenas 102 empresas cumprem este requisito primordial, pelo que amostra é composta por este
namero de entidades. As empresas que ndo foram consideradas sé@o os Correios de Portugal (CTT),
a Camara Municipal de Matosinhos, a Corticeira Amorim e duas empresas que se encontravam

encerradas desde 2015.

Com base nestes dados obtidos na fase anterior, procedeu-se ao seu tratamento e posterior
analise, utilizando para o efeito a ferramentas digital Microsoft Office Excel e o Software de analise
estatistico Jamovi. Para o tratamento dos dados primeiramente transformou-se as Escalas de Likert
utilizadas no questionario para niveis huméricos, isto é, em variaveis ordinais, representado cada
valor uma resposta obtida (p.e. 0 niUmero 1 representa nada sentido e o nimero 4 alto impacto).
Seguidamente renomeou-se as variaveis relativas as fungbes desempenhadas na empresa por
Administracéo, Gestédo Funcional e Gestdo Operacional. Mais tarde procedeu-se ao tratamento dos

dados e criagdo de variaveis ordinais e nominais.

Assim sendo, conseguiu-se obter escalas ordinais que permitem a realizagdo de regressdes
logisticas ordinais, com vista a analisar as Escalas de Likert presentes no questionario. Esta analise
utiliza escalas ordinais, bem como a andlise de um conjunto de racios econémicos, financeiras e de
recursos humanos, consistem na parte quantitativa do processo metodolégico. Conforme sera

possivel aprofundar mais adiante na analise dos resultados obtidos.
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Parte Empirica

Com base na metodologia apresentada anteriormente, procedeu-se a analise empirica dos
resultados. Numa primeira fase apresenta-se uma breve caracterizacdo dos inquiridos, seguido de
uma apresentacdo das entidades alvos do estudo. Posteriormente analisar-se-a as empresas
inquiridas em cada um dos setores, producdo e servi¢os, culminando com uma comparacao entre

ambos os setores.
1. Caracterizacédo dos Inquiridos

Inicialmente procedeu-se a analise dos inquiridos, indagando qual a sua funcdo na empresa.

Tabela 1- Fungdo Inquirido

Administragéo 56 0.5490
Gestéo operacional 5 0.0490
Gestao area funcional 41 0.4020

Através da andlise da Tabela 1, é possivel constatar que 56 dos inquiridos pertence a
administracdo o que corresponde a 54.90%, no que concerne a Gestao Operacional € passivel aferir
gue 5 dos inquiridos estdo enquadrados nesta categoria, o que representa 4,90%, por fim 41 dos

inquiridos desempenham funcdes de Gestao na area funcional, o que configura 40,20%.

Tabela 2- Nivel Escolaridade

Ensino Béasico 2 0.0196
Ensino Secundario 33 0.3235
Ensino Superior 67 0.6569

X2 gl P
622 2  <.001
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No que respeita ao nivel de escolaridade (Tabela 2) verifica-se que 2 dos inquiridos possuem o
nivel de ensino basico, o que corresponde a 1,96%, por sua vez, 33 dos inquiridos possuem o
ensino secundario, o que reflete 32,35%, e, por ultimo, 67 dos inquiridos possuem o ensino superior,

0 que revela um valor de 65,69%.

2. Caracterizacdo das Empresas

Tabela 3- Setor de atividade

Producéo 14 0.137
Servigos 88 0.863
X g P

A nivel do setor de atividade (Tabela 3), 14 das empresas inquiridas pertencem ao setor da
Producéo, o que representa 13,70%, por outro lado 88 das empresas inquiridas estdo integradas

no setor dos servigos, revelando uma percentagem de 86,30%.

Tabela 4- Localizagéo das empresas

Norte 100 0.9804
Sul 2 0.0196

X2 gl P
942 1  <.001

Relativamente a localizacdo das empresas inquiridas, 100 localizam-se no Norte, o que
representa 98,04%, e apenas 2 das empresas inquiridas estdo localizadas no Sul, o que perfaz

1,96% (Tabela 4).
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Figura 3 - N2 de Colaboradores

No que respeita ao nimero de colaboradores que as empresas inquiridas possuem, € possivel na
andlise da Figura 3, constatar que existe uma elevada dispersdo, sendo que o numero de

colaboradores mais observado é apenas de um ou dois.

3. Setor de Servigos

3.1. Anélise Sumaria e Global do Setor

O setor de servigcos, como apresentado anteriormente, representa a vasta maioria das
observacgdes registadas (86,30%). O layoff simplicado foi uma das medidas adotadas com o intuito
de minimizar o impacto causado pelo Covid-19, deste modo foram implementadas diversas medidas
com o objetivo de apoiar as empresas e os trabalhadores, pretendendo, deste modo atenuar os

efeitos adversos da crise empresarial (Santos, 2021).

Tabela 5- Estatisticas Descritivas Layoff e Despedimentos
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Como é possivel aferir na Tabela 5 a média do numero de colaboradores colocados em layoff
durante a pandemia foi similar tanto em 2020 como em 2021, contudo é importante referir que em
2021 a média foi ligeiramente inferior do que em 2020. Isto €, em 2020 a média registada € de 3.874

e em 2021 é de 3.805 colaboradores.

Também é possivel constatar que a percentagem média de colaboradores que foram colocados
em teletrabalho foi de 9.816%.

No que respeita aos colaboradores desvinculados € possivel verificar que em 2020 foi
indubitavelmente superior a 2021, apresentando respetivamente os seguintes valores médios 0.782
e 0.575.

Tabela 6- Proporgdes de recurso ao layoff e Despedimentos

Nao 37 0.420 0.165
A sua empresa recorreu ao layoff durante a pandemia iniciada em

2020? Sim 51 0.580 0.165
Nao 61 0.693 <.001

. . L. . >
Em virtude do impacto pandémico, houve despedimentos em 2020? Sim 27 0307 < 001
Nao 64 0.727 <.001

. . P . 5
Em virtude do impacto pandémico, houve despedimentos em 2021? Sim 24 0273 < 001

Através da analise da Tabela 6 € possivel constatar que o nimero de empresas que recorreu ao
layoff durante 2020 foi superior as que néo recorreram, sendo que 51 empresas adotaram esta

medida e apenas 37 ndo adotaram.

No que respeita aos despedimentos em 2020, maioritariamente das empresas inquiridas ndo
despediram colaboradores, ou seja, 61 empresas afirmam que ndo tiveram a necessidade de
despedimento e apenas 27 tiveram essa necessidade. JA em 2021 este resultado também é
analogo, sendo que 64 empresas ndo despediram colaboradores e apenas 24 empresas
despediram. Este fendbmeno poderd ser explicado pela adaptabilidade das diferentes &reas de
negdécios a nova conjuntura econdémica, ajustando-se para cativar os clientes nacionais. Também

podera ser explicado pela adocao do layoff, que permitiu a continuidade do negdcio.
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Tabela 7- Impacto pandémico

Nao Encerrou 43 0.489 0.915
A sua empresa encerrou temporariamente o
negocio, durante algum periodo do ano de 2020? Sim. Até 3 meses 34 0.386 0.042
Durante quanto tempo?
Sim. Entre 3 e 6 meses 11 0.125 <.001

N&o Encerrou 44 0.500 1.000
A sua empresa encerrou temporariamente o
negécio, durante algum periodo do ano de 2021? Sim. Até 3 meses 35 0.398 0.069
Durante quanto tempo?

Sim. Entre 3 e 6 meses 9 0.102 <.001
Um Obstaculo a 56 0636 0014
. At ultrapassar
O impacto pandémico revelou-se... Uma Oportunidade
portun! 32 0364 0014
para reinventar

+3 Anos 4 0.045 <.001
1 Ano 37 0.420 0.165

Em quanto tempo espera recuperar a empresa no

z e
ponto em que estava na altura de pré-pandemia? 2 Anos 28 0318 < 001
3 Anos 19 0.216 <.001

Através da observacdo da Tabela 7 é possivel afirmar que 43 empresas (48.90%) néao
encerraram temporariamente o negdcio, durante algum periodo em 2020, 34 empresas (38.60%)

encerraram até 3 meses e 11 empresas (12.50%) encerraram entre 3 a 6 meses.

Em 2021 44 empresas (50.00%) ndo encerraram temporariamente o seu negdcio, 35 (39.80%)

encerraram até 3 meses e 9 empresas (10.20%) encerraram entre 3 a 6 meses.

A nivel do impacto pandémico revelou-se para a generalidade das empresas inquiridas um

obstaculo a ultrapassar (63.60%) e apenas para 36.40% uma oportunidade para reinventar.

No que respeita ao tempo que as empresas esperam recuperar para atingirem o ponto em que
se encontravam na pré pandemia, 37 empresas (42.20%) afirmam que preveem atingir esse nivel
em 1 ano, 28 empresas (31.80%), pretendem atingir esse ponto em 2 anos, 19 empresas (21.60%)
tencionam recuperar em 3 anos e apenas 4 empresas (4,50%) planeiam recuperar em mais de 3

anos.
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Figura 4 - Dificuladades resultantes da pandemia
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Ao analisar as dificuldades que a pandemia representou (Figura 4), é possivel inferir que a
principal dificuldade pandémica revelou-se ser os problemas de tesouraria e problemas de

abastecimento.

Segundo Mentzer, et al., (2007) e Wang, et al., (2015) a gestdo da cadeia de abastecimento é
fundamental para obter vantagem competitiva sobre os concorrentes e contempla a gestdo das
atividades relacionadas com a empresa, com o intuito de maximizar o valor do produto. Contudo
com a pandemia houve uma enorme imprevisibilidade no que respeita aos intervenientes do canal

da cadeia de abastecimento, dificultando, deste modo todo o processo.

Atraveés da Figura 4 é possivel avaliar as dificuldades resultantes da pandemia, ou seja, a forma
como afetou a atividade. Através de uma analise global € possivel aferir que as seguintes rubricas
revelaram um alto impacto, diminui¢cao da atividade econémica, problemas de tesouraria, diminuicédo
da procura. Por sua vez, a afetacdo na empregabilidade revelou um médio impacto. Seguidamente,
os problemas na cadeia de abastecimento classificaram-se como baixo impacto. Por fim, o
encerramento da atividade foi classificado maioritariamente como ndo sentido ou como médio

impacto, este resultado podera ser explicado conforme o negécio que é analisado.
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Figura 5 - Fatores mais Importantes na gestéo interna da Organiza¢do
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Com a analise global da Figura 5 é possivel verificar que a gestao de producédo e operacdes
apesar de em termos absolutos ter sido considerada como importante, também ha determinadas
empresas inquiridas que a consideraram nada importante, este resultado esta relacionado com o
tipo de empresa que foi inquirida.

A gestao de marketing, o planeamento de longo prazo, o reposicionamento estratégico, a gestdo
de recursos humanos, a gestao financeira, a investigacdo e desenvolvimento, a gestdo da qualidade
e a gestdo da cultura organizacional, foram consideradas como importantes na sua globalidade.
(Oliveira, 2014). Estes resultados estédo relacionados com o desempenho organizacional, sendo os
mais valorizados e adotados pelas empresas inquiridas como ferramentas para combater o impacto

pandémico.

3.2. Analise de Regressfes Logisticas Ordinais — Escalas de Likert

Para a realizacdo de uma andlise mais completa e relevante dos dados anteriormente obtidos,
elaborou-se um conjunto de modelos de regressao logistica ordinal, com vista a analisar as Escalas

de Likert respetivas.
3.2.1. Diminuicao da Atividade Econ6mica

Neste ponto ird ser analisado que variaveis justificam a diminuicdo da atividade econdmica em

decurso do impacto pandémico. O modelo considerado é dado pela seguinte equacéo (1) :
DAE; = B4 + PAfet; + B3Tes; + [,Cli; + BsAbast; + BgColab; + B, Ativ; + & Q)

Onde, DAE; é a diminuicdo da atividade econdémica; Afet; exprime a afetagdo na empregabilidade; Tes;
representa problemas de tesouraria; Cli; consiste na diminui¢éo de clientes e da procura; Abast; corresponde
aos problemas na cadeia de abastecimento; Colab; representa a auséncia fisica dos colaboradores do local
de trabalho e Ativ; simboliza o encerramento de atividade.

Tabela 8-Diminuigdo da atividade econémica

Medidas de Ajustamento do Modelo
Teste ao Modelo Global
Modelo Desviancia AIC R%cs X2 gl P
1 105 123 0.513 111 6 <.001
Nota: A variavel dependente ‘DIMINUICAO DA ACTIVIDADE ECONOMICA' tem a seguinte ordem: 1|2 |3 | 4
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Coeficientes do modelo - DIMINUICAO DA ACTIVIDADE ECONOMICA

Intervalo de Confianca a 95%

Lim. Lim. Erro-
Preditor Estimativas . . . V4 P
Inferior Superior = padrao
AFETAGAO NA EMPREGABILIDADE 1.2047 0.382 2.087 0.431 2.795 0.005
PROBLEMAS DE TESOURARIA 0.4916 -0.243 1.220 0.367 1.341 0.180
DIMINUIC.AO DE CLIENTES OU PROCURA 24720 1.560 3.495 0.490 5.046 <.001
PROBLEMAS NA CADEIA DE
0.1944 -0.490 0.880 0.347 0.560 0.575
ABASTECIMENTO

AUSENCIA FiSICA DOS COLABORADORES

-0.2387 -0.848 0.351 0.303 -0.787 | 0431
DO LOCAL DE TRABALHO

ENCERRAMENTO DA ATIVIDADE -0.0651 -0.807 0.659 0.371 -0.176 | 0.861

Considerando uma significancia estatistica de 5%, é possivel observar que o p-value é inferior a
0.05, deste modo conclui-se pela significancia estatistica do modelo, que ha pelo menos uma
variavel independente com significancia estatistica, isto é, com capacidade explicativa da variavel

dependente.

Através da analise da Tabela 8, € possivel aferir que a afetacdo na empregabilidade, a diminuigéo
dos clientes e procura justificam a diminuicao da atividade econdmica, isto €, estdo diretamente

relacionados com a diminuicdo da atividade econdémica segundo a amostra.

3.2.2. Apoios Financeiros

Neste ponto ir4 ser analisado que medidas influenciaram os apoios financeiros em decurso do

impacto pandémico. O modelo considerado é dado pela seguinte equacao (2) :

Apoio; = B, + f2Ada; + B3Layof f; + B.Credi; + BsApoiar; + BgRet; + €; 2)

Onde, Apoio; € os apoios financeiros; Ada; exprime a medida Adaptar; Layoff; representa o Layoff
simplificado; Credit; consiste nas linhas de crédito; Apoiar; corresponde a medida Apoiar; Ret; representa a
medida de incentivos a retoma.

Tabela 9- Apoios Financeiros

Medidas de Ajustamento do Modelo
Teste ao Modelo Global
Modelo Desviancia AIC R%cs X2 gl P
1 18.0 32.0 0.406 123 5 0.031

Nota. A variavel dependente 'Apoios financeiros - Transformar 2 (2)' tem a seguinte ordem: 1| 2| 3
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Coeficientes do modelo - Apoios financeiros

Preditor Estimativas Erro-padrao z P
ADAPTAR -49.92 1.02 -48.863 <.001
LAYOFF SIMPLIFICADO 1.53 1.00 1.523 0.128
LINHAS DE CREDITO -3.08 1.78 -1.729 0.084
APOIAR 24.70 133 18.539 <.001
INCENTIVO A RETOMA -1.04 1.04 -0.995 0.320

Considerando uma significancia estatistica de 95%, € possivel observar que o p-value é inferior
a 0.05, deste modo conclui-se pela significancia estatistica do modelo, que ha pelo menos uma
variavel independente com significAncia estética, isto €, com capacidade explicativa da variavel
dependente. Através da analise da Tabela 9 € possivel verificar que apenas os apoios financeiros

ADAPTAR e 0 APOIAR influenciaram os apoios financeiros de acordo com a amostra analisada.

3.2.3. Apoios Nao Financeiros

Neste ponto ir4 ser analisado que medidas influenciaram os apoios nao financeiros em decurso do

impacto pandémico. O modelo considerado é dado pela seguinte equacgéo (3) :
Apoio; = By + frEmp; + Bslapmei; + ,Web; + BsFiscais; + ¢; 3

Onde, Apoio; é 0s apoios ndo financeiros; Emp; exprime a medida Linha de Apoio ao Empresério; lapmei;
representa o Apoio a Certificacao do lapmei; Web; consiste nos Webinars do lapmei; Fiscais; corresponde as
medidas fiscais.

Tabela 10- Apoios ndo financeiros

Medidas de Ajustamento do Modelo
Teste ao Modelo Global
Modelo Desviancia AIC R%cs X2 gl p
1 166 180 0.0683 12.2 5 0.032

Nota. A variavel dependente 'Apoios nao financeiros - Transformar 2 (2)' tem a seguinte ordem: 1|2 | 3

Coeficientes do modelo - Apoios nao financeiros

Preditor Estimativas Erro-padrao V4 P
LINHA DE APOIO AO EMPRESARIO -0.2750 0.251 -1.094 0.274
APOIO A CERTIFICACAO IAPMEI 0.0368 0.324 0.113 0.910
WEBINARS DO IAPMEI -0.3381 0.381 -0.888 0.375
MEDIDAS FISCAIS 0.3320 0.190 1.746 0.081
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Considerando uma significancia estatistica de 95%, € possivel observar que o p-value é inferior
a 0.05, deste modo conclui-se pela significancia estatistica do modelo, que ha pelo menos uma
variavel independente com significancia estética, isto €, com capacidade explicativa da variavel

dependente.

Com a observacéo da Tabela 10 conclui-se que nenhuma variavel tem significancia estatistica,
na medida em que os p-values obtidos sdo superiores a 0.05, deste modo néo influenciam os apoios

nao financeiros.

3.3. Indicadores de Gestdo, Recursos Humanos, Econdmicos e Financeiros

Tabela 11- Rdcios Servigos

Racios Servicos 2019 2020 Variacao %
_ 1,350330243 2,633698485 1,283368 95,04%
_ -1,27041594 0,355108374 1,625524 127,95%
_ -0,07609987 0,201437093 0,277537 364,70%
_ -0,07284563 0,050484022 0,12333 169,30%
_ 0,011675493 0,316250604 0,304575 2608,67%
_ 258098,5358 248140,1537 -9958,38 -3,86%
_ 380312,6737 409501,6872 29189,01 7,68%
_ 228,5535 64,06596429 -164,488 -164,49%

Através da andlise atenta da Tabela 11 é possivel verificar que a capacidade da empresa solver as
suas dividas aumentou em 2020 em 1.295, a participacdo do Capital Préprio no financiamento da
empresa também aumentou em 2020 em 1.618. A rentabilidade das vendas também foi superior
em 2020, comparativamente a 2019, isto significa que o lucro obtido por cada unidade monetéria
vendida apresenta uma variagdo positiva de 0,286. A rentabilidade dos capitais proprios também

apresenta um aumento significativo de 0.132.

A margem EBITDA tem como principal objetivo demonstrar a perspetiva de rentabilidade da
empresa sem afetacdo dos financiamentos, das amortizac6es e provisdes e impostos sobre lucros,
também é possivel apurar que ocorreu um aumento de 0.3239. Por outro lado, o fundo de maneio

revela um decréscimo de 9841.22.
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No que concerne ao numero de colaboradores, em 2020, em média as empresas contrataram mais
um colaborador e, consequentemente, o custo com o pessoal também aumentou. O endividamento

sofreu uma clara diminuicdo de 162.55%.
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4. Setor de Producéo

4.1. Analise Sumaria e Global do Setor

Tabela 12- Estatisticas descritivas layoff e Despedimentos

2.786 5.77 0 20
2.786 5.77 0 20
8.643 26.83 0 100
0.000 0.00 0 0
0.571 2.14 0 8

Como é possivel aferir na Tabela 12 a média do niumero de colaboradores colocados em layoff

durante a pandemia foi igual tanto em 2020 como em 2021, com uma média de 2.786 colaboradores.

Também é possivel constatar que a percentagem média de colaboradores que foram colocados
em teletrabalho foi de 8.643%.

No que respeita aos colaboradores desvinculados é possivel verificar que em 2020 ndo houve
despedimentos, mas em 2021 apresenta um valor médio de 0.571.

Tabela 13- Proporgdes recurso ao layoff e Despedimentos

l |

A sua empresa recorreu ao layoff durante a pandemia iniciada em Nao 10 0.714 0.180
2020? Sim 4 0.286 0.180

Em virtude do impacto pandémico, houve despedimentos em 2020? Nao 14 1.000 <.001
Néao 13 0.929 0.002

Em virtude do impacto pandémico, houve despedimentos em 2021? :
Sim 1 0.071 0.002

Através da andlise da Tabela 13 é possivel constatar que o nimero de empresas que nao
recorreram ao layoff durante 2020 foi superior as que recorreram, sendo que 10 empresas mao
adotaram esta medida e apenas 4.

No que respeita aos despedimentos em 2020, a totalidade das empresas inquiridas néo
despediram colaboradores, ou seja, 14 empresas afirmam que néo tiveram a necessidade de
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despedimento. J& em 2021 este resultado também é analogo, sendo que 13 empresas nao

despediram colaboradores e apenas 1 empresa despediu. Este este fendmeno podera ser explicado

pela adaptabilidade das diferentes areas de negdcios a nova conjuntura econémica, ajustando-se

para cativar os clientes nacionais. Também podera ser explicado pela adog&o do layoff, que permitiu

a continuidade do negécio.

Tabela 14- Impacto pandémico

. L . N&o Encerrou 9
A sua empresa encerrou temporariamente o negocio,
durante algum periodo do ano de 2020? Durante . ,
" gum perl " Sim. Até 3 meses 5
quanto tempo?
A sua empresa encerrou temporariamente o negocio, N&o Encerrou 10
durante algum periodo do ano de 2021? Durante . .
Sim. Até 3 meses 4

quanto tempo?
Um Obstéaculo a

8
O impacto pandémico revelou-se... ultrapassar
Uma Oportunidade 6
para reinventar
Em quanto tempo espera recuperar a empresa no 1 Ano 5
ponto em que estava na altura de pré-pandemia? 2 Anos 5
3 Anos 4

0.643

0.357

0.714
0.286

0.571

0.429

0.357
0.357
0.286

0.424

0.424

0.180
0.180

0.791

0.791

0.424
0.424
0.180

Através da observacdo da Tabela 14 é possivel afirmar que 9 empresas (64.30%) nédo

encerraram temporariamente o negécio, durante algum periodo em 2020, 5 empresas (35.70%)

encerraram até 3 meses.

Em 2021 10 empresas (71.40%) ndo encerraram temporariamente o seu negoécio, 4 (28.60%)

encerraram até 3 meses.

A nivel do impacto pandémico revelou-se para a generalidade das empresas inquiridas um

obstaculo a ultrapassar (57.10%) e para 42.90% uma oportunidade para reinventar.

No que respeita ao tempo que as empresas esperam recuperar para atingirem o ponto em que

se encontravam na pré pandemia, 5 empresas (35.70%) afirmam que preveem atingir esse nivel

em 1 ano, 5 empresas (35.70%), pretendem atingir esse ponto em 2 anos, 4 empresas (28.60%)

tencionam recuperar em 3 anos.
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Figura 6 - Dificuldades resultantes da pandemia
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Através da Figura 6 é possivel avaliar as dificuldades resultantes da pandemia, ou seja, a forma
como afetou a atividade. Através de uma andlise global € possivel aferir a diminuigdo da atividade
econOmica teve um médio impacto. A afetagdo na empregabilidade foi considerada nao sentida.
Por sua vez os problemas de tesouraria foram considerados na sua globalidade como médio
impacto. A diminuicdo dos clientes ou da procura teve baixo impacto. Seguidamente a rubrica
problemas na cadeia de abastecimento foi considerada de forma andloga como nao sentida ou com
alto impacto. A auséncia fisica dos trabalhadores do local de trabalho é avaliada como baixo
impacto. E, por fim, o encerramento da atividade foi considerado, pela maioria das empresas

inquiridas como n&o sentido.
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Com a analise global da Figura 7 € possivel verificar que nenhuma rubrica foi considerada, na
sua globalidade, como nada importante nem como ligeiramente importante.

Por sua vez, a gestéo das operacdes, a gestao de marketing, o reposicionamento estratégico, a
gestdo da qualidade e a gestdo da cultura organizacional sdo consideradas importantes.

O planeamento de longo prazo, a gestdo de recursos humanos e a gestdo financeira sdo

considerados como muito importantes.
4.2. Analise de Regressofes Logisticas Ordinais — Escalas de Likert

Para a realizacdo de uma andlise mais completa e relevante dos dados anteriormente obtidos,
elaborou-se um conjunto de modelos de regressao logistica ordinal, com vista a analisar as Escalas

de Likert respetivas.
4.2.1. Diminuicao Atividade Econdmica

Neste ponto ird ser analisado que variaveis justificam a diminuicdo da atividade econémica em

decurso do impacto pandémico. O modelo considerado é dado pela seguinte equacao (4) :
DAE; = By + B, Afet; + [3Tes; + B,Cli; + BsAbast; + BgColab; + [, Ativ; + &; (4)

Onde, DAE; é a diminuicdo da atividade econémica; Afet; exprime a afetacdo na empregabilidade; Tes;
representa problemas de tesouraria; Cli; consiste na diminui¢&o de clientes e da procura; Abast; corresponde
aos problemas na cadeia de abastecimento; Colab; representa a auséncia fisica dos colaboradores do local
de trabalho e Ativ; simboliza o encerramento de atividade.

Tabela 15- Diminuicdo da atividade econdmica

Medidas de Ajustamento do Modelo
Teste ao Modelo Global
Modelo Desviancia AIC R%cs X2 gl P
1 18.7 32.7 0.354 10.3 5 0.068
Nota. A variavel dependente ‘DIMINUICAO DA ACTIVIDADE ECONOMICA' tem a seguinte ordem: 1| 3 | 4
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Preditor

AUSENCIA FiSICA DOS COLABORADORES DO LOCAL DE
TRABALHO

DIMINUIGAO DE CLIENTES OU PROCURA
ENCERRAMENTO DA ATIVIDADE
PROBLEMAS DE TESOURARIA

AFETAGAO NA EMPREGABILIDADE

Estimativas

-0.561

0.243
0.632
2.754

-0.862

Erro-padrao

0.790

0.800
1.132
1.445

0.820

-0.711

0.303
0.559
1.906

-1.052

0477

0.762
0.576
0.057

0.293

Considerando uma significAncia estatistica de 95%, é possivel observar que o p-value é superior

a 0.05, deste modo conclui-se que ndo possui significancia estatistica o0 modelo (Tabela 15).

4.2.2. Apoios Financeiros

Neste ponto ir4 ser analisado que medidas influenciaram os apoios financeiros em decurso do

impacto pandémico. O modelo considerado é dado pela seguinte equagéo (5) :

Apoio; = 1 + f2Ada; + B;Layof f; + B.Credi; + BsApoiar; + BgRet; + €;

(5)

Onde, Apoio; € os apoios financeiros; Ada; exprime a medida Adaptar; Layoff; representa o Layoff
simplificado; Credit; consiste nas linhas de crédito; Apoiar; corresponde a medida Apoiar; Ret; representa a

medida de incentivos a retoma.

Tabela 16- Apoios financeiros

Medidas de Ajustamento do Modelo

Modelo Desviancia AIC R?cs

1 152 168 0.169

Teste ao Modelo Global

2

X
31.0

gl
6

P
<.001

Nota. A variavel dependente ‘Apoios financeiros - Transformar 2 (2)' tem a seguinte ordem: 1| 2| 3

Coeficientes do modelo - Apoios financeiros

Preditor Estimativas
APOIAR 0.2849
ADAPTAR 0.3103
INCENTIVO A RETOMA 0.7237
REQUALIFICAR 0.2523
LINHAS DE CREDITO -0.0863
LAYOFF SIMPLIFICADO 0.1772

Erro-padrao
0.255
0.333
0.293
0.349
0.248
0.222

1.116
0.931
2473
0.724
-0.348
0.797

0.264
0.352
0.013
0.469
0.728
0.425
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Considerando uma significancia estatistica de 95%, € possivel observar que o p-value é inferior
a 0.05, deste modo conclui-se pela significancia estatistica do modelo, que ha pelo menos uma
variavel independente com significancia estética, isto €, com capacidade explicativa da variavel

dependente.

Através da andlise da Tabela 16 é possivel verificar que apenas o incentivo a retoma influencia

0s apoios financeiros de acordo com a amostra analisada.

4.2.3. Apoios N&o Financeiros

Neste ponto ira ser analisado que medidas influenciaram os apoios nao financeiros em decurso do

impacto pandémico. O modelo considerado é dado pela seguinte equacéao (6) :
Apoio; = B, + BoEmp; + f3lapmei; + f,Web; + ¢; (6)

Onde, Apoio; é 0s apoios nao financeiros; Emp; exprime a medida Linha de Apoio ao Empresario; Iapmei;
representa o Apoio a Certificacao do lapmei; Web; consiste nos Webinars do lapmei.

Tabela 17- Apoios ndo financeiros

Medidas de Ajustamento do Modelo

Teste ao Modelo Global
Modelo Desviancia AIC R%cs X2 gl p
1 24.8 36.8 0.165 4.90 4 0.297
Nota. A variavel dependente ‘Apoios nado financeiros - Transformar 2 (2)' tem a seguinte ordem: 1|2 | 3

Coeficientes do modelo - Apoios nao financeiros

Preditor Estimativas Erro-padrao Y4 P
LINHA DE APOIO AO EMPRESARIO -0.4140 0.946 -0.4378 0.662
APOIO A CERTIFICAGAO IAPMEI 0.9536 0.811 1.1761 0.240
WEBINARS DO IAPMEI -2.1315 1.609 -1.3246 0.185

Considerando uma significancia estatistica de 95%, € possivel observar que o p-value € superior

a 0.05, deste modo néo tem significancia estatistica do modelo.

Com a observacéo da Tabela 17 conclui-se que nenhuma varidvel tem significancia estatistica,
na medida em que os p-values obtidos s&o superiores a 0.05, deste modo n&o influenciam os apoios
nao financeiros.
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4.3. Indicadores de Gestdo, Recursos Humanos, Econémicos e Financeiros

Tabela 18- Rdcios Produgdo

Racios Producao 2019 2020 Variacao %
_ 1,046563003 1,195975605 0,149412602 14,28%
_ 0,32025126 0,382082733 0,061831473 19.31%
_ 0,016982959 -0,001766786 -0,018749745 -110,40%
_ 0,547242871 -0,850946137 -1,398189008 -255,50%
_ 0,064135 0,050986425 -0,013148575 -20,50%
_ 345773,2184 253632,5133 -92140,70507 -26,65%
_ 186501,1486 179665,3529 -6835,795714 -3,67%
_ 67,9745 61,79128571 -6,183214286 -6,18%

Através da andlise atenta da Tabela 18 é possivel verificar que a capacidade da empresa solver as
suas dividas aumentou em 2020 em 0.1494, a participacao do Capital Proprio no financiamento da

empresa aumentou ligeiramente em 2020 em 0.061.

A rentabilidade das vendas evidencia um decréscimo em 2020, comparativamente a 2019, isto
significa que o lucro obtido por cada unidade monetéaria vendida apresenta uma variagdo negativa
de -0.0187. As rentabilidades dos capitais préprios também apresentam um decréscimo significativo
de -1.398.

A margem EBITDA tem como principal objetivo demonstrar a perspetiva de rentabilidade da
empresa sem afetacdo dos financiamentos, das amortizacfes e provisées e impostos sobre lucros,

também é possivel apurar que ocorreu uma diminuicdo de -0.013.

Por outro lado, o fundo de maneio revela um decréscimo de -92140.

No que concerne ao numero de colaboradores manteve-se o mesmo em 2019 e 2020. Contudo o
custo com o pessoal sofreu um ligeiro aumentou. O endividamento sofreu uma clara diminuicéo de
6.1832%.
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Resultados e Discussao

O ambito deste estudo consiste em analisar os impactos da pandemia covid 19 na gestédo das
PME'’s em Portugal, nomeadamente em 3 areas, nomeadamente na Gestdo RH, na Gestao das

Organizaces (apoios financeiros e nao financeiros) e nos impactos econémicos e financeiros.

Os resultados obtidos no decurso deste estudo demonstram que no setor dos servicos, no que
respeita a gestao RH é possivel concluir que n° de colaboradores colocados em layoff foi similar em
2020 e 2021, a percentagem dos colaboradores colocados em teletrabalho foi 9.816%. A nivel de

colaboradores desvinculados conclui-se que em 2020 foi superior a 2021.

A maioria das empresas inquiridas recorreram a layoff, e como resultados as empresas tanto

em 2020 como em 2021 ndo despediram colaboradores.

O numero médio de colaboradores aumentou em 1 colaborador em 2020 face a 2019 e

consequentemente, os custos médios com o0 pessoal também aumentaram em 7.68%.

As conclusdes apresentadas estdo em linha com um estudo de Santos (2021), que teve como
intuito identificar como o departamento de RH das organizacdes foi afetado pela pandemia, e
comparar as praticas de Gestdo RH no Brasil e em Portugal. Adotaram uma metodologia qualitativa,
realizaram entrevistas a profissionais de GRH de empresas brasileiras e portuguesas. Tiveram
como resultado que a GRH em ambos o pais foi duramente impactado pelas restricdes causadas
pela pandemia. As principais mudancas foram a digitalizacdo dos processos no departamento do

pessoal, nas etapas de recrutamento e sele¢éo, formagdes a distancia e a adogéo do teletrabalho.

A nivel da Gestdo das empresas no setor dos servigos é possivel verificar que a maioria das
empresas inquiridas afirmam né&o terem encerrado a sua atividade tanto em 2020 como em 2021, e
que o impacto pandémico revelou-se um obstaculo a ultrapassar. Também esperam recuperar a

sua atividade em um ano, para o nivel em que se encontravam na altura de pré pandemia.

As dificuldades resultantes da pandemia demonstram que a diminuicdo da atividade econémica,
problemas de tesouraria e diminuicdo da procura revelaram um alto impacto. A afetacdo da
empregabilidade revelou médio impacto. Por sua vez os problemas na cadeia de abastecimento
apresentam baixo impacto e o encerramento da atividade foi classificada como ndo sentida ou com

médio impacto.
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As analises dos fatores considerados importantes na gestéo interna da organizacéo revelaram
gue a gestdo de producdo e operacOes revela uma dispar importancia, sendo classificada como

importante e como nada importante.

A gestdo de marketing, o planeamento de longo prazo, o reposicionamento estratégico, a gestdo
de recursos humanos, a gestao financeira, a investigacao e desenvolvimento, a gestao da qualidade
e gestdo da cultura organizacional foram consideradas como importantes, pela maioria das

empresas inquiridas.

A afetacdo na empregabilidade, a diminuicdo dos clientes e procura justifica a diminuicdo da

atividade econdmica apresentando uma significancia estatistica.

Estes resultados estdo de acordo com os obtidos por Ribeiro (2021), que num estudo sobre o
impacto da pandemia nas PME portuguesas, utilizou uma metodologia quantitativa aplicando um
questionario a 415 empresas de modo a entender o tipo de gestao de topo, para relacionar a gestao
efetuada durante a crise com as medidas de apoio mais relevantes e as preocupacgfes. Nesta
pesquisa concluiram que as medidas moratdrias e o layoff simplificado contribuiram para minimizar
0 cenario em 2020. Também determinaram que a gestao da primeira vaga pandémica teve menos
impactos negativos, comparativamente a segunda vaga, pois 65% dos inquiridos consideraram que
as medidas do governo para apoiar as empresas foram inadequadas. Os setores mais afetados
foram aqueles que néo foi possivel recorrer ao teletrabalho, e as areas encerradas por imposicéo
legal. Para 37% dos inquiridos em novembro e dezembro de 2020 utilizar os apoios sdo uma alta

prioridade e 34% consideram que irdo necessitar de um ano para recuperar.

Um outro estudo de Du et al., (2022) também corroboram os resultados apresentados. Este
trabalho explorara o tema das PME na china, que foram fortemente atingidas pelo Covid-19, com
foco no longo prazo do bloqueio causado pela pandemia, questionaram 313 pessoas que
responderam que o Covid-19 teve uma influéncia significativa negativa no lucro, gestéo operacional,
bem como impacto negativo econémico e financeiro. Foi concluido que o financiamento externo foi

importante para o desenvolvimento tecnolégico.

No que concerne aos apoios financeiros o0 ADAPTAR e o APOIAR apresentam significancia
estatistica, influenciando, deste modo, esta rubrica. J& no que diz respeito aos apoios nao
financeiros ndo houve nenhum que influenciasse diretamente esta rabrica, na medida em que nédo

houve significancia estatistica.
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A nivel dos indicadores econémicos e financeiros no setor dos servigos é possivel concluir que
o0 réacio solvabilidade aumentou em 2020 face a 2019 em 95.04%. A autonomia financeira também
aumentou em 2020 face a 2019. A rentabilidade das vendas também revela um aumento. As
rentabilidades dos capitais proprios também sofreram um aumento positivo em 2020 face a 2019.
A margem EBITDA também aumentou em 2608.67%. A percentagem de endividamento diminuiu
em 2020 face em 2019 em -164.49%.

Estes resultados estdo em concordancia com o estudo realizado por Martins (2021) onde é
aferida a relacdo entre a rentabilidade e o crescimento das PME portuguesas dos setores da
indastria e do comércio e servigos. Recolhendo uma base de dados de 6403 PME para um periodo
entre 2010 e 2019. Concluiu que a rentabilidade tem uma influéncia positiva e estatisticamente
significativa no crescimento das PME portuguesas, bem como a dimensédo da empresa tem um
impacto positivo e significativo com o racio do endividamento e a tangibilidade dos ativos com o seu
crescimento. Todavia, existe uma influéncia negativa no que concerne a idade e o crescimento da
PME. Também os resultados do modelo OLS constataram um impacto negativo entre a crise

financeira portuguesa no crescimento das PME.

Os resultados obtidos no decurso deste estudo demonstram que no setor da producéo, no que
respeita a gestdo RH é possivel concluir que n° de colaboradores colocados em layoff foi similar em
2020 e 2021, a percentagem dos colaboradores colocados em teletrabalho foi 8.643%. A nivel de

colaboradores desvinculados conclui-se que em 2020 n&o houve despedimentos e em 2021 houve.

A maioria das empresas inquiridas ndo recorreram a layoff, mas também n&do despediram

colaboradores.

O numero médio de colaboradores ndo sofreu alteracdes, contudo os custos médios com o

pessoal diminuiram em 2020 face a 2019 em 3.67%.

A nivel da Gestdo das empresas no setor da producao é possivel verificar que a maioria das
empresas inquiridas afirmam néo terem encerrado a sua atividade tanto em 2020 como em 2021, e
gue o impacto pandémico revelou-se um obstaculo a ultrapassar. Também esperam recuperar a
sua atividade em um ano ou dois anos, para o nivel em que se encontravam na altura de pré

pandemia.

No que concerne as dificuldades resultantes da pandemia € possivel verificar que a diminuicdo

da atividade econOmica, os problemas de tesouraria foram classificados como médio impacto. A
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diminuicao dos clientes ou da procura e a auséncia fisica dos trabalhadores no local de trabalho
foram consideradas como baixo impacto. A afetacdo a empregabilidade e o encerramento da
atividade foram considerada como n&o sentida. Por outro lado, os problemas na cadeia de
abastecimento foram divergentes, por uma parte das empresas inquiridas foi considerada como néo

sentida, e por outras empresas como alto impacto.

No que respeita aos fatores importantes na gestao interna da organizacao no setor da producao,
a gestdo de marketing, o reposicionamento estratégico, a gestao da qualidade e a gestdo da cultura
organizacional foram considerados como importantes. O planeamento de longo prazo, a gestao de

recursos humanos e a gestéo financeira sdo considerados como muito importantes.

As conclusdes apresentadas sao sustentadas num estudo de Torres (2021), versando sobre o
impacto da pandemia COVID-19 na estratégia de negdcio e operacdes das PMEs em Portugal e no
Brasil. O principal objetivo deste estudo visa compreender como as atividades sao realizadas na
definicdo de estratégia de negocio e estratégia de operagbes. Adotaram uma metodologia
gualitativa através de entrevistas semi-estruturadas. Os resultados obtidos demonstram que todas
as empresas entrevistadas consideram fundamental a elaboragdo de uma estratégia de negdcio e
de operacdes. As empresas tiveram que alterar as suas estratégias e a pandemia revelou-se um
desafio e originou a necessidade de reestruturas a estratégia de negocio de modo a minimizar o

impacto negativos nas vendas.

Relativamente aos apoios financeiros o incentivo a retoma tem significancia estatistica, isto &,

influencia esta variavel.

A nivel dos indicadores econdémicos e financeiros a solvabilidade aumentou em 2020 face a
2019, com uma percentagem de 14.28. A autonomia financeira também aumentou em 2020 face a
2019 em 19.31%. A rentabilidade das vendas decresceu abruptamente em 2020 face a 2019, em -
110.40%. As rentabilidades dos capitais proprios também diminuiram em 2020 face a 2019 em
255.50%. A margem EBITDA decresceu em 2020 em 20.50%. Por outro lado, o endividamento
diminuiu em 2020 face a 2019 em -6.18%.

Os resultados apresentados estdo em conformidade com o estudo de Engidaw (2022), cujo
principal objetivo foi demonstrar os desafios das PME durante a pandemia, nos paises em
desenvolvimento, nomeadamente na Etidpia. Utilizou a metodologia qualitativa e quantitativa. O

resultado apurado revelou que a globalidade das empresas (PME e grandes empresas), estdo a
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vivenciar uma crise sem precedentes, que impactou o volume de negdcios e consequentemente a

empregabilidade.
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Conclusao

A pandemia é um evento sem antecedentes pelo que se considera interessante agregar a
literatura existente um estudo para identificar e caracterizar o impacto da pandemia nas PME’s

nacionais. Considera-se que este estudo se revela (til e pertinente para investigacéao futura.

A partir de uma cuidada e aprofundada revisao de literatura, sobre as tematicas que se revelem
associadas e relevantes para a investigacao. Efetuou-se uma pesquisa robusta de literatura que se
inicia com uma introducdo suportada em factos histéricos sobre crises econdmico-financeiras e de
saude publica. Seguidamente contemplou-se uma revisdo sustentada em autores de referéncia bem
como a inclusdo de um ponto dedicado em exclusivo as PME’s nacionais. Sequencialmente, neste

ambito, consagra-se a inclusdo de um tema dedicado a gestao e ao controlo de gestéo.

Em termos globais o0 COVID-19 é uma crise sem precedentes que originou uma diminuicdo da
atividade econdmica, problemas de tesouraria e reducao da procura. Deste modo, as empresas
tiveram de alterar as suas estratégias de gestdo com o objetivo de minimizar as consequéncias

negativas advindas desta crise.

Neste estudo procurou-se analisar o impacto pandémico em 3 &reas, nomeadamente na Gestao
RH, na Gestado das Organizagdes (apoios financeiros e ndo financeiros) e nos impactos econémicos

e financeiros.

Os resultados obtidos no decurso deste estudo demonstram que no setor dos servi¢os, no que
respeita a gestdo RH é possivel concluir que a maioria das empresas inquiridas recorreram a layoff
e 0 n° de colaboradores colocados em layoff foi similar em 2020 e 2021, e a nivel de colaboradores

desvinculados conclui-se que em 2020 foi superior a 2021.

O numero médio de colaboradores aumentou em 1 colaborador em 2020 face a 2019 e

consequentemente, os custos médios com o pessoal também aumentaram em 7.68%.

A nivel da Gestao das empresas no setor dos servicos é possivel verificar que a maioria das
empresas inquiridas afirmam néo terem encerrado a sua atividade tanto em 2020 como em 2021, e
gue o impacto pandémico revelou-se um obstaculo a ultrapassar. Também esperam recuperar a

sua atividade em um ano, para o nivel em que se encontravam na altura de pré pandemia.
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As dificuldades resultantes da pandemia demonstram que a diminui¢do da atividade econdmica,
problemas de tesouraria e diminuicdo da procura revelaram um alto impacto. A afetacdo da
empregabilidade revelou médio impacto. Por sua vez os problemas na cadeia de abastecimento
apresentam baixo impacto e o encerramento da atividade foi classificada como ndo sentida ou com

médio impacto.

As analises dos fatores considerados importantes na gestao interna da organizacao revelaram
que a gestdo de producdo e operacdes revela uma dispar importancia, sendo classificada como
importante e como nada importante. A gestdo de marketing, o planeamento de longo prazo, o
reposicionamento estratégico, a gestao de recursos humanos, a gestéo financeira, a investigagédo
e desenvolvimento, a gestao da qualidade e gestao da cultura organizacional foram consideradas

como importantes, pela maioria das empresas inquiridas.

s

Das regressdes logisticas ordinais realizadas é possivel concluir que a afetacdo na
empregabilidade, a diminuicdo dos clientes e procura justificam a diminuicdo da atividade
econOmica apresentando uma significancia estatistica. No que concerne aos apoios financeiros o
ADAPTAR e o APOIAR apresentam significAncia estatistica, influenciando, deste modo, esta
rubrica. Ja no que diz respeito aos apoios nao financeiros ndo houve nenhum que influenciasse

diretamente esta rubrica, na medida em que ndo houve significancia estatistica.

A nivel dos indicadores econémicos e financeiros no setor dos servigos é possivel concluir que
o racio solvabilidade aumentou em 2020 face a 2019 em 95.04%. A autonomia financeira também
aumentou em 2020 face a 2019. A rentabilidade das vendas também revela um aumento. As
rentabilidades dos capitais proprios também sofreram um aumento positivo em 2020 face a 2019.
A margem EBITDA também aumentou em 2608.67%. A percentagem de endividamento diminuiu
em 2020 face em 2019 em -164.49%.

Os resultados obtidos no decurso deste estudo demonstram que no setor da producao, no que
respeita a gestdo RH é possivel concluir que a maioria das empresas inquiridas nao recorreram a
layoff, mas também ndo despediram colaboradores, sendo a percentagem dos colaboradores
colocados em teletrabalho foi 8.643%. O niumero médio de colaboradores ndo sofreu alteracdes,

contudo os custos médios com o pessoal diminuiram em 2020 face a 2019 em 3.67%.

A nivel da Gestao das empresas no setor da producéo € possivel verificar que a maioria das

empresas inquiridas afirmam né&o terem encerrado a sua atividade tanto em 2020 como em 2021, e
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gue o impacto pandémico revelou-se um obstaculo a ultrapassar. Também esperam recuperar a
sua atividade em um ano ou dois anos, para o nivel em que se encontravam na altura de pré

pandemia.

No que concerne as dificuldades resultantes da pandemia é possivel verificar que a diminui¢ao
da atividade econdmica, os problemas de tesouraria foram classificados como médio impacto. A
diminuicdo dos clientes ou da procura e a auséncia fisica dos trabalhadores no local de trabalho
foram consideradas como baixo impacto. A afetacdo na empregabilidade e o encerramento da
atividade foram consideradas como ndo sentidas. Por outro lado, os problemas na cadeia de
abastecimento foram divergentes, por uma parte das empresas inquiridas foi considerada como nao

sentida, e por outras empresas como alto impacto.

No que respeita aos fatores importantes na gestdo interna da organiza¢ao no setor da producéao,
a gestdo de marketing, o reposicionamento estratégico, a gestédo da qualidade e a gestéo da cultura
organizacional foram considerados como importantes. O planeamento de longo prazo, a gestao de

recursos humanos e a gestao financeira sao considerados como muito importantes.

Das regressoées logisticas ordinais é possivel concluir que, relativamente aos apoios financeiros

0 incentivo a retoma tem significancia estatistica, isto é, influencia esta variavel.

A nivel dos indicadores economicos e financeiros a solvabilidade aumentou em 2020 face a
2019, com uma percentagem de 14.28. A autonomia financeira também aumentou em 2020 face a
2019 em 19.31%. A rentabilidade das vendas decresceu abruptamente em 2020 face a 2019, em -
110.40%. As rentabilidades dos capitais préprios também diminuiram em 2020 face a 2019 em
255.50%. A margem EBITDA decresceu em 2020 em 20.50%. Por outro lado, o endividamento
diminuiu em 2020 face a 2019 em -6.18%.

Em suma, os resultados apurados revelam que o layoff contribuiu para minimizar esse impacto.
A pandemia revelou-se um desafio a ser ultrapassado e as empresas expectam recuperar a sua
atividade num ano. A nivel de GRH ocorreram diversas mudancas, nomeadamente a ado¢ao do
teletrabalho. Em termos globais o COVID-19 é uma crise sem precedentes que originou uma
diminuicdo da atividade econémica, problemas de tesouraria e reducdo da procura. Deste modo, as
empresas tiveram de alterar as suas estratégias de gestdo com o objetivo de minimizar as

consequéncias negativas advindas desta crise.
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Considera-se que este estudo se revela Util e pertinente para posterior investigacao futura, para
investidores, empresarios sobre os desempenhos e impactos nos diversos sectores, decisores de
politica publica com vista a compreender as particularidades deste choque, de forma a responder a

possiveis situacdes similares que ocorram.
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Anexos

Anexo 1 - Mensagem de Correio eletronico enviada as empresas que

compde a amostra

Caro/a Gestor/a:

Antes de mais, agradeco as empresas que ja responderam ao presente questiondrio e as que responderao,
colaborando com o estudo e investigacdo desenvolvidas.

Venho pedir a vossa generosa colaboracao para responder a um questionario, condicdo imprescindivel para
a realizacdo da dissertacdo de mestrado em Gestdo no Instituto Politécnico de Gestdo e Tecnologia (ISLA),
com a orientacgdo cientifica da Prof. Dra. Elisete Martins e do Prof. Dr. Carlos Miguel Oliveira.

Esta investigacdo versa a temdtica seguinte "O impacto do Covid-19 na Gestdo das PME'S em Portugal”. O
presente questionario destina-se a ser respondido pelos proprietarios/socios da empresa e pelos
responsdveis pelas financgas, contabilidade, planeamento estratégico ou gestao das entidades. A sua
participacao é fundamental, totalmente autdnoma e estima-se que a resposta ao questionario ndo demore
mais do que 10 minutos (aproximadamente).

O questionario é anénimo e os resultados obtidos serdo utilizados apenas para fins exclusivamente

académicos. Os dados serdo tratados de forma agrupada e global, pelo que ndo havera nunca uma

divulgacdo individualizada.
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Anexo 2 — Questionario distribuido as empresas que compde a amostra

Inquirido

1. Qual a sua fungao na organizacao

Introduza a sua resposta

2. Qual o nivel de escolaridade que possui?

O Ensino Basico
O Ensino Secundario

O Ensino Superior

Caracterizacao da Empresa

3. Indigue 0 nome da sua organizacao

Introduza a sua resposta

4. Quantos colaboradores possui atualmente a sua empresa?

Introduza a sua resposta
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Questoes sobre o Impacto do Covid-19

5. A sua empresa recorreu ao layoff durante a pandemia iniciada em 20207

() sim
() Nzo

6. Quantos colaboradores foram colocados em layoff durante a pandemia em 20207

Introduza a sua resposta

7. Quantos colaboradores foram colocados em layoff durante a pandemia em 20217

Introduza a sua resposta

8. Qual a percentagem de colaboradores que foram colocados em teletrabalho?

Introduza a sua resposta

9. Em virtude do impacto pandemico, houve despedimentos em 20207
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10. Em virtude do impacto pandémico, houve despedimentos em 20217

() sim
() nNao

11. Quantos colaboradores foram desvinculados em 20207

Introduza a sua resposta

12. Quantos colaboradores foram desvinculados em 20217

Introduza a sua resposta
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13, Cormo dassifica os seguintes obetaculos na sua ampresa, resultantes do immpacto pandemico
a2 20207
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ASARSTECIME

[ L]

AlSENCA
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14. A sua empresa encerrou temporariamente o negocio, durante algum periodo do ano de
20207 Durante guanto tempo?

Ty

() Mao Encemou

Ty

() Sim. Até 3 meses

o
() 5im, Entre 3 e 6 meses

o 4
() 5im, Entre 9 e 12 meses

o - 5
() 5im. Mais de 12 meses

15. A sua empresa encerrou temporariamente o negocio, durante algum pericdo do ano de
20217 Durante guanto tempo?

£y N
|_J Mao Encemou

Y e .
() 5im, Até 3 meses

Y e
(_J 5im, Entre 3 e 6 meses

Y e .
(_J 5im, Entre 9 e 12 meses

Y e . .
() 5im, Mais de 12 meses
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16. O impacto pandémico revelou-se...

Ej Uma Oportunidade para reinventar

Ej Um Obstaculo 3 ultrapassar

17. Em virtude da pandemia Covid-19 come considera os apoios disponibilizados pele governo?

Insuficiente
] Suficientes Adeguados Elevados
Apoios ~ ™ ~ ~
financeiros e e e St
Apcios nio P ) P oy
financeiros — — — e

18. Como classifica os incentivos financeiros que recebeu do governo, na resposta ao impacto
pandémico?

Mdo Recebi
{ MEo me INSUFICIEN MUITO
Candidate TE SUFICIEMTE BOM BOM
™y ™y " Yy '
AFOIAR -, () -, L -,
- oy L oy P oy
ADAFTAR -, - -, (L L
INCENTIVO A — —~ — . ~
RETOMA L L L L/ L)
REQUALIFICA — — — — —
R . ./ . W/ .
P B ) e ) e e
CREDITO L L L L L
LAYOFF
SIMPLIFICAD O O O O O

8




Eisla

instituta politécnico de gestao e tecnologia

19. Come classifica as agdes ndo-financeiras disponibilizadas pelo governo, na resposta ao
impacto pandémico?

Mao Utilizei
/ Méo INSUFICIEN MUITO
Conhecia TE SUFICIENTE BOM BOM
LINHA DE
N N N
APOIO AD ) O O ) )
EMPRESARIO
APOIO A
= » " F F F F
CERTIFICACA (L () () () .
O |APRAEI
WEBINARS ~ — — ~ =
DO |APMEI L L L L L
MEDIDAS
FISCAIS -
DISPEMEASSL
SPENSAD/SE
B " F F F F
“[-:ADfFiRGR W L o W L
ROGACACQ DE
.-'-".LG.JMASV
QBRIGACOES

FISCAIS
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20. Quais as principais dificuldades resultantes da COVID-159 que a sua empresa enfrenta na
atualidade?

Problemas de Tesouraria

Trabalhadores Ausentes do Posto de Trabalho
Problemas na Cadeia de Abastecimento
Diminuicdo da Procura

Dificuldade no recrutamento

21. Em guanto tempo espera recuperar a empresa no ponto em gue estava na altura de pré-

pandemia?
{3 1 Ano
{3 2 Anos
{3 3 Anos
Y

| +3 Anos
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2Z. Juzis oz factores mais importanies na gestac interna da organizacdo pars
combater/ubtrapa=ssar a pandsmia?
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