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RESUMO 

Este estudo buscou compreender como uma empresa familiar agiu e reagiu para desenvolver sua capacidade de 
adaptação frente ao cenário contingencial de crise econômica e sanitária. Trata-se de uma investigação ancorada na 
teoria da contingência, operacionalizada por meio de um estudo de caso retrospectivo que empregou análise de conteúdo 
para tratamento dos dados levantados por meio de entrevistas em profundidade e documentos. A recessão econômica 
e a pandemia – variáveis contingenciais ambientais externas – desencadearam um novo cenário com oportunidades de 
mercado, assim como um cenário restritivo e de distanciamento social. Devido a essas contingências, a empresa precisou 
rever seu modelo de gestão e promover readequações estruturais e estratégicas. Foram realizadas alterações de 
localização da sede e inaugurações de unidades as quais afetaram a estrutura. Em relação à estratégia, foi necessário 
rever a lógica das ideias iniciais da empresa. As ações e reações relacionadas às variáveis contingenciais tiveram que 
ser realizadas rapidamente visando oportunizar aspectos que o ambiente oferecia, como também se adaptar a novas 
situações. Conclui-se que relacionar os diferentes fatores contingenciais com aspectos da capacidade adaptativa 
possibilitou entender como os tais fatores influenciam as ações e reações dos gestores organizacionais visando a 
adaptação ao seu ambiente. 
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ABSTRACT 

This study seeks to understand how a family business acted and reacted to develop its capacity to adapt to the contingent 
scenario of economic and health crisis. It is an investigation anchored in the theory of contingency, operationalized through 
a retrospective case study that used content analysis to treat the data collected through in-depth interviews and 
documents. The economic recession and the pandemic – external environmental contingent variables – triggered a new 
scenario with market opportunities, as well as a restrictive scenario and social distance. Due to these contingencies, the 
company needed to review its management model and promote structural and strategic adjustments. Changes were made 
to the location of the headquarters and inaugurations of units which affected the structure. Regarding strategy, it was 
necessary to review the logic of the company's initial ideas. Actions and reactions related to contingency variables had to 
be carried out quickly in order to provide opportunities for aspects that the environment offered, as well as adapting to 
new situations. It is concluded that relating the different contingent factors with aspects of adaptive capacity made it 
possible to understand how such factors influence the actions and reactions of organizational managers aiming at 
adapting to their environment. 
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1 INTRODUÇÃO 
 

 O começo da segunda década do milênio 2000 tem sido marcado por acontecimentos adversos que 
reverberam no contexto social, político, econômico e da saúde no Brasil. No período de 2010 a 2020, destacam-
se diversos acontecimentos, desde o crescimento acelerado da econômica nacional entre o primeiro trimestre de 
2010 e o primeiro trimestre de 2012, passando por uma forte recessão econômica a partir do segundo trimestre de 
2014, até o período no qual o Brasil tem enfrentado a pandemia originada do novo coronavírus. 
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 No princípio deste período de 10 anos, segundo Oreiro (2017), o país apresentava-se entre as 
maiores economias do mundo por meio de sucessivos aumentos no Produto Interno Bruto (PIB), alcançando 
um aumento de 8% nos dois primeiros trimestres de 2010. O autor aponta que até março de 2014, o país 
ainda apresentava aumentos positivos em seu PIB, embora em um percentual reduzido em comparação com 
2010. Desde o segundo trimestre de 2014, o país passou a apresentar sinais de uma forte recessão 
econômica. Segundo Martucheli et al. (2019), a retração no PIB nacional alcançou 8,2% entre os anos de 
2015 e 2016, sendo este o maior período de recessão desde 1980, de acordo com o Comitê de Datação de 
Ciclos Econômicos (2017). Diversos fatores explicam este elevado período de retração econômica, tais como 
os comportamentos fiscais e financeiros do poder público brasileiro (Mendes, 2017), e a errônea política 
econômica adotada pelo país (Bruno & Caffe, 2018). 
 No período seguinte, entre 2017 e o primeiro trimestre de 2019, o Brasil seguiu enfrentando um 
período turbulento, embora tenha apresentado sinais de recuperação, tais como um crescimento em seu 
Produto Interno Bruto de 3,2% (MARTUCHELI et al., 2019). Entretanto, de acordo com dados do Instituto 
Brasileiro de Geografia e Estatística (2018), o país registrou o fechamento de aproximadamente 320.000 
empresas até o ano de 2018. 
 Dessa forma, embora o país apresentasse sinais de recuperação, esta ainda era lenta e, no fim do 
ano de 2019, uma nova ameaça externa surgiu em Wuhan, na China, a partir de um novo tipo de corona 
vírus, a Covid-19 (Gautret et al., 2020), a qual espalhou-se rapidamente por diversos países (World Health 
Organization, 2020), tendo o primeiro caso confirmado de Covid-19 no Brasil em fevereiro de 2020 (Conto et 
al., 2020). Segundo Melo e Cabral (2020), este cenário pandêmico agravou a crise que o país enfrentava, 
frente a incerteza da população quanto a saúde, manutenção de empregos e sobrevivência de empresas. A 
necessidade de isolamento, aliada a políticas federais, estaduais e municipais para conter o avanço do vírus 
gerou consequências para diversas organizações, desde queda de faturamento ao fechamento, de acordo 
com os Boletins de Impacto e Tendência publicados pelo Sebrae (2020). 
 Tais medidas, assim como o período de recessão econômica, podem ser entendidas como fatores 
contingenciais que levam as empresas a se reorganizarem e se adaptarem a novos contextos visando a sua 
manutenção no ambiente em que atuam (Beuren & Fiorentin, 2014). Frente a estes fatores externos, Goreske 
(2007) destaca que as organizações que mantiverem uma postura estática em meio a mudanças em seu 
ambiente tendem a comprometer a sua manutenção no mercado. 
 A teoria da contingência parte da premissa de que as organizações atuam em um sistema aberto, isto 
é, as empresas transformam seus processos internos a partir da influência de condições de seu ambiente 
externo (Lacombe & Heilborn, 2003; Guerra, 2007; Almeida et al., 2020). Seguindo essa lógica, Donaldson 
(2007) afirma que não existe um modelo único de gestão que seja eficaz para todos os tipos de organizações, 
sendo, portanto, necessário conhecer os fatores contingenciais que propiciem o entendimento da tomada de 
decisão das organizações frente ao seu ambiente. Entre estes fatores, destacam-se fatores ambientais, 
tecnológicos, estruturais, estratégicos e de tamanho da organização (Espejo, 2008; Beuren & Fiorentin, 2014). 
 Frente a influência de fatores contingenciais no ambiente interno das organizações, é possível 
entender como as empresas se reorganizam e se readéquam ao ambiente externo por meio da capacidade 
adaptativa, tendo em vista que o êxito das organizações em meio a ambientes que enfrentam mudanças 
depende da sua capacidade de adaptação ao novo contexto (Ramos, 1983). Vohra (2015) destaca que 
empresas que atuam em um ambiente turbulento fazem uso de seus recursos e capacidades para responder 
as mudanças ambientais, levando em consideração o ambiente incerto e a quantidade de informações 
disponíveis para tomar as decisões buscando sua readequação ao cenário ambiental (SOARES et al., 2019). 
 Alguns estudos buscaram entender diferentes aspectos referentes ao tema deste estudo, tais como 
a pesquisa de Leite et al. (2020) que analisou a capacidade de adaptação de uma empresa familiar ao período 
de crise econômica a partir da resiliência organizacional, o estudo de Almeida et al. (2020) que investigou as 
ações e reações de uma escola de idiomas frente a pandemia do coronavírus com enfoque da teoria da 
contingência e de características empreendedoras. Entretanto, o presente artigo diferencia-se dos demais ao 
analisar o caso de uma empresa familiar sob a ótica da teoria da contingência e da capacidade adaptativa 
durante a crise econômica e crise sanitária. 
 Diante do apresentado, este estudo se desenvolveu a partir da seguinte questão de pesquisa: Como 
uma empresa familiar agiu e reagiu a partir de fatores contingenciais para se adaptar ao cenário de 
crise econômica e de crise sanitária? 
 Este artigo está subdividido em 5 seções, a primeira já apresentada abordou a introdução ao contexto, 
sua contextualização com a teoria e o objetivo de análise. Na sequência tem-se a revisão da literatura, a qual 
engloba a teoria da contingência e a capacidade adaptativa. A seção 3 apresenta os procedimentos 
metodológicos adotados. Na seção 4 são apresentados e discutidos os resultados obtidos no estudo. E, por 
fim, a seção 5 finalizada o presente estudo com as considerações finais. 
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2 REVISÃO DA LITERATURA 
 
 Nesta seção apresenta-se o quadro teórico que serve como referência para análise dos fatores 
contingenciais que orientaram as ações e reações de uma empresa familiar para manter-se em operação em 
um ambiente de crise econômica e sanitária. 
 
2.1 Teoria da Contingência 
 
 Storner e Freeman (1985) afirmam que as organizações atuam como sistemas abertos através de 
relações e interações entre seu ambiente interno e externo. Segundo Soares et al. (2019) e Schnell e Trocz 
(2020), a teoria da contingência objetiva explicar como aspectos ambientais podem interferir na tomada de 
decisão e na estrutura organizacional. Nesse sentido, Donaldson (1999) argumenta que o estudo da teoria 
contingencial possibilitou o entendimento de que não existe um modelo único de gestão e estrutura 
organizacional, uma vez que os aspectos internos e externos variam de organização para organização desde 
o setor de atuação até a localidade das empresas, ou seja, existem diversas formas de gerir uma empresa e 
não uma maneira única, sendo, portanto, necessário às organizações adaptar-se as constantes mudanças 
ambientais (Camacho, 2010). 
 Os estudos clássicos referentes aos fatores contingenciais avançaram com o entendimento do 
contexto organizacional como um sistema aberto (Chenhall, 2003). Espejo e Frezatti (2008) apontam os 
seguintes como aqueles que mais influenciam a tomada de decisão organizacional: a estratégia, a tecnologia, 
o fator ambiental, o porte da empresa e a estrutura da organização. Morgan (1996) e Donaldson (1999) 
explicam esta influencia a partir da ótica da teoria contingencial, como alterações na estrutura organizacional 
esboçadas pelo ambiente para a manutenção das empresas, isto é, o ambiente define as mudanças 
necessárias para que a empresa alcance a sua manutenção e isto impacta na sua estrutura. 
 Com base na literatura clássica, é possível identificar, entre os fatores destacados anteriormente, os 
autores que delinearam os fatores contingenciais internos. Entre eles, tem-se o fator estrutura da organização 
(Burns & Stalker, 1961), estratégia (Chandler, 1962), tecnologia (Perrow, 1967) e porte da empresa (Pugh et 
al., 1968).  
 Quando se trabalha com a ótica do fator contingencial da estrutura (Burns & Stalker, 1961), Chenhall 
(2003; 2007) abordam as especificações dos colaboradores organizacionais em todos os níveis hierárquicos 
na busca pelo alcance dos objetivos propostos, assim como a estruturação de atividades para a execução da 
estrutura organizacional. Já na ótica da estratégia (Chandler, 1962), pode ser entendido como o fator 
contingencial interno que mais sofre influência do ambiente externo (Chenhall, 2007). O autor complementa 
apontando que esta influência ocorre desde os mecanismos estruturais, a cultura e o controle para que se 
tome a decisão que melhor se encaixe na conjuntura ambiental que a organização se encontra.  
 O fator contingencial da tecnologia (Perrow, 1967) indica a maneira que as organizações transformam 
insumos em produtos finais, por meio de conhecimentos, hardwares, materiais, pessoas e softwares 
(Chenhall, 2003). Por fim, o fator contingencial interno do porte da empresa (Pugh et al., 1968), reflete o 
tamanho da organização, normalmente entendido por intermédio do número de funcionários (Dotto, 2019). 
Esta variável pode influenciar a tomada de decisão das organizações, uma vez que quanto maior a estrutura 
hierárquica, maior a burocratização para que se tome decisões (Beuren & Fiorentin, 2014). 
 Já com a visão externa das variáveis contingenciais, tem-se o fator ambiental, o qual indica a relação 
entre o ambiente externo e sua influência em questões organizacionais internas (Lawrence & Lorsh, 1967). A 
pesquisa de Cavichioli et al. (2018) destaca dois aspectos de risco e incerteza inerentes ao fator contingencial 
do ambiente. O estudo de Chenhall (2003) aponta o risco como um aspecto associado a ocorrência de 
eventos, os quais podem trazer consequências para o dia-a-dia organizacional, enquanto que a incerteza se 
relaciona com situações do ambiente que não podem ser previstas. 
 Com base nos autores clássicos que definiram os fatores contingenciais há mais de 50 anos, 
pesquisas recentes ainda têm abordado a forma por meio da qual estes fatores influenciam as decisões 
organizacionais em diversos contextos organizacionais, uma vez que mudanças ambientais ocorrem 
constantemente desafiando a realidade das organizações. Entre estes estudos recentes, é possível citar 
pesquisas no contexto de empresas franqueadas e não franqueadas (Souto & Garbero, 2016), do ensino 
superior (Amaro & Beuren, 2018), e de empreendedores start-ups (Almeida et al., 2020). 
 Em síntese, é possível compreender a influência de fatores contingenciais externos, ambientais, nos 
demais fatores inerentes ao ambiente interno das organizações. Neste estudo, a partir destes 5 fatores 
(estrutura, estratégia, tecnologia, porte e ambiente) em consonância com a teoria da capacidade adaptativa, 
busca-se entender as ações e reações dos gestores de uma empresa familiar quanto a adaptação da empresa 
ao ambiente em crise. 
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2.2 Capacidade Adaptativa 
 
 Conforme a seção anterior, diversos fatores geram mudanças no cenário ambiental das organizações. 
As referidas mudanças necessitam de atenção dos gestores para a adaptação e manutenção das empresas 
a um contexto turbulento por meio de seus recursos e capacidades (Vohra, 2015), os quais podem promover 
a capacidade adaptativa das empresas tanto para que oportunidades do mercado sejam aproveitas (D’ávila; 
Silveira-Martins, 2018) quanto para o alinhamento das ações organizacionais com o ambiente externo (Rosa 
et al., 2019). Rosa et al. (2019) ainda indicam que para uma utilização eficaz dos recursos e capacidades 
dentro do processo adaptativo organizacional, é necessário alinhar o contexto interno das empresas com o 
seu ambiente externo. 
 De acordo com Fiedman et al. (2016), o estudo da capacidade adaptativa das organizações aos 
contextos ambientais é relativamente antigo dentro da área de conhecimento da administração estratégica, 
sendo o grande foco das pesquisas atuais entender como são formadas as capacidades de adaptação a 
ambientes turbulentos. Tostovrsnik et al. (2010) indicam que para entender como a capacidade adaptativa 
organizacional é formada, é necessário notar a característica multidimensional deste construto, isto é, a 
interação de uma série de complexos fatores para que seja alcançada, sendo eles: o contexto econômico, a 
estrutura institucional, a estrutura social e o ambiente natural. 
 A capacidade adaptativa pode ser entendida a partir da ideia de aproveitar oportunidades e de 
adaptar-se ao ambiente para a manutenção em meio a crises. A partir da primeira perspectiva, D’Ávila e 
Silveira-Martins (2018) destacam a capitalização de oportunidades do ambiente a partir dos recursos e 
capacidades disponíveis na organização. Na mesma linha, Welter et al. (2017) apresentam a capacidade 
adaptativa das organizações como uma forma de capitalizar oportunidades emergentes no mercado, 
adaptando as estruturas organizacionais no momento adequado. 
 Quanto à perspectiva de adaptação ao ambiente em mudanças, Drucker (1995) identifica a 
capacidade adaptativa como uma adequação contínua aos novos contextos ambientais. O autor destaca a 
previsão de mudanças, flexibilidade e uma rápida tomada de decisão como itens imprescindíveis ao processo 
adaptativo. Nessa linha, Zhou e Li (2007) apresentam as capacidades adaptativas como maneiras de 
reconfigurar as atividades organizacionais do negócio de maneira ágil para responder as mudanças no 
ambiente em que atuam. De forma similar, Carmeli e Sheaffer (2008), apontam que a capacidade de 
adaptação se refere às habilidades que as empresas possuem de responder ao ambiente dinâmico e muitas 
vezes turbulento em que estão inseridas. 
 Frente ao exposto, independente da perspectiva de análise adotada, é possível apontar que o 
construto trata da capacidade de adaptar-se com eficácia a contextos ambientais em mudança, tais como 
crises oriundas de diversas situações, assim como a novos ambientes dos quais provêm novas 
oportunidades. Reis et al. (2012) destacam que a acelerada mudança nos mercados, bem como ambientes 
novos, exige que as empresas desenvolvam capacidades para que alcancem uma adaptação sistemática à 
medida que os contextos ambientais se alterem. 
 
3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 
 A investigação seguiu uma orientação qualitativa, tendo sido realizado um estudo de caso de uma 
empresa familiar localizada no município de Pelotas, no Rio Grande do Sul. No que tange à perspectiva 
temporal, configura-se como um estudo retrospectivo (Fontelles et al., 2009), por conta da seleção e 
exploração de um período passado, isto é, de janeiro de 2014 a outubro de 2020. Por fim, no que se refere a 
operacionalização do estudo, o estudo de caso foca na aprendizagem que o caso pode proporcionar aos 
leitores (Stake, 1995). Stake (1995) caracteriza um estudo de caso como um tipo de conhecimento e, por 
conta disto, a sua utilização não é uma escolha metodológica, mas sim a escolha do objeto a ser estudado. 
 A empresa selecionada para a efetivação do caso se enquadra no ramo alimentício, atuando no 
mercado há 30 anos, possuindo 80 colaboradores, alocados em 5 unidades. Ao longo deste período, a 
empresa enfrentou diversas mudanças ambientais que necessitaram da atenção de seus gestores para sua 
manutenção. Algumas destas mudanças são retratadas no trabalho de Silveira-Martins et al. (2017), o qual 
aborda a história da organização por meio de um caso para ensino e na pesquisa de Leite et al. (2019) que 
descreve o processo adaptativo da organização até o ano de 2019. 
 Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com 4 gestoras da empresa familiar analisada, sendo 
uma delas pertencente ao eixo familiar. Para tanto, foi desenvolvido um roteiro de entrevista com questões 
elaboradas a partir das categorias de análise apresentadas no Quadro 1, o qual aborda variáveis 
contingenciais e aspectos da capacidade adaptativa. Também foram analisados documentos, tais como: 
artigos científicos sobre a empresa analisada, um livro que conta a história da organização e o website da 
empresa. 
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Quadro 1 – Categorias de Análise 

 Categoria de Análise Referências 
F

a
to

re
s
 

C
o
n
ti
n
g

e
n
c
ia

is
 

Ambiental 
Lawrence e Lorsh (1967); Chenhall (2003); 

Cavichioli et al. (2018) 

Tecnológica Perrow (1967); Chenhall (2003) 

Estrutura Burns e Stalker (1961); Chenhall (2003; 2007) 

Estratégia Chandler (1962); Chenhall (2007) 

Porte 
Pugh et al. (1968); Beuren e Fiorentin (2014); 

Dotto (2019) 

C
a
p
a
c
id

a
d

e
 

A
d
a

p
ta

ti
v
a

 

Adequação a Novos Contextos Drucker (1995) 

Reconfiguração Ágil de Atividades 
Organizacionais 

Zhou e Li (2007) 

Habilidades de Resposta ao 
Ambiente 

Carmeli e Sheaffer (2008) 

Capitalização de Oportunidades 
Welter et al. (2017); D’Ávila e Silveira-Martins 

(2018) 
Fonte: elaborado pelos autores (2021). 

 
 Para análise dos dados, optou-se pela técnica de análise de conteúdo (Bardin, 2011) para analisar 
de forma sistemática as informações obtidas. Foi utilizado o software NVivo® versão 11 para a codificação 
de todo o material coletado por meio das entrevistas e dos dados secundários. A autora divide a análise de 
conteúdo em 3 fases, sendo elas: a pré-análise, a exploração do material e o tratamento dos dados.  
 Bardin (2011) indica que na primeira fase, primeiramente monte-se um plano de análise, organizando 
os dados coletados para sistematizar preliminarmente as ideias e definir os indicadores que irão nortear a 
análise e interpretação dos dados, assim como indica a autora. Na sequência, a autora destaca a segunda 
fase de exploração do material, na qual ocorre a codificação do material em categorias e subcategorias, 
definidas a partir da revisão da literatura e que constaram no Quadro 1. Por fim, Bardin (2011) indica a 
realização do tratamento dos resultados obtidos e a interpretação deles, tornando os resultados brutos 
significativos e válidos. Nesta última etapa preconizada pela autora, foi realizada uma síntese e seleção dos 
principais resultados, sucedida pela execução de inferências acerca dos resultados, sucedida pela 
interpretação dos mesmos. 
 
4 APRESENTAÇÃO DOS RESULTADOS E DISCUSSÕES 
 
 O Quadro 2 apresenta os eventos críticos que ocorreram na empresa familiar analisada de 2013 até 
o penúltimo trimestre de 2020. 
 

Quadro 2 – Principais Eventos da Empresa Familiar entre 2013 e 2020 

Períodos Evento 

2013 – 2014 Período Anterior à Crise Econômica 

2014 – 2019 Crise Econômica 

Fevereiro/2020 – Junho/2020 Início do Período de Pandemia do Coronavírus 

Julho/2020 – Agosto/2020 Agravamento da Situação da Crise Sanitária 

Setembro/2020 – Outubro/2020 Perspectivas de Melhorias da Crise 
Fonte: elaborado pelos autores (2021). 

 
 No caso analisado, destaca-se inicialmente o período anterior ao início da recessão econômica no 
Brasil. No último trimestre de 2013, foi publicado um Decreto Municipal no Município de atuação da empresa 
familiar que causou uma grande mudança em sua estrutura. A empresa, desde sua fundação em 1991, teve 
sua localização sede em um trailer fixado na rua de uma Universidade da cidade. Com o Decreto mencionado, 
todas as empresas cuja atuação envolvesse trailers fixados em ruas deveriam ser substituídas por food trucks 
ou modificarem sua localização para um prédio fixo.  
 No mês de janeiro de 2014, já com a localização em um prédio fixo, a empresa familiar prosseguiu 
com sua atuação nesta sede e também em uma unidade que atende exclusivamente a tele-entrega e em uma 
unidade que prepara previamente os produtos para o atendimento no turno da noite em uma cozinha 
industrial. Na sequência deste período, destaca-se o ano de 2016, no qual a empresa atingiu a marca de 25 
anos de atuação no mercado. Neste ano, já com a crise econômica atuando no ambiente externo, a empresa 
inaugurou uma nova unidade food truck próximo a outra Universidade do município, em uma região em que 
na época não existia concorrência, aproveitando uma oportunidade de mercado em meio a uma crise no 
ambiente externo. 
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 Avançando na cronologia apontada anteriormente, em janeiro de 2020, a empresa anunciou uma 
nova unidade no mês anterior ao momento em que o país, estados e municípios iniciaram o enfrentamento a 
pandemia do novo coronavírus. No primeiro período destacado no ano de 2020, a empresa manteve sua 
atuação por conta de seu ramo de atuação envolver alimentos, mesmo que em alguns momentos alterna-se 
o atendimento presencial com a tele-entrega e o movimento take-away. Já a partir do período de julho de 
2020, o cenário de pandemia se agravou em todo o território nacional, o que causou, por conta de medidas 
de enfrentamento do Estado – como o fechamento do comércio não essencial –, diversos encerramentos de 
empresas e a perda de empregos de muitas pessoas. Por fim, destaca-se o período de setembro e outubro 
de 2020, no qual o cenário de pandemia continuava, mas os casos e internações em UTIs haviam diminuído, 
gerando sinais de reação das empresas ao ambiente turbulento.  
 No que tange ao caso em si, a partir da análise dos dados obtidos nas entrevistas com a gestora 
familiar e com as gestoras externas ao eixo familiar, buscou-se compreender como uma empresa familiar agiu 
e reagiu para desenvolver sua capacidade de adaptação ao cenário de crise econômica e sanitária. Ambos 
os fenômenos analisados envolvem o fator contingencial do ambiente, o qual, de acordo com Espejo (2008), 
influencia a modificação da estrutura e/ou estratégia das organizações. Frente a isto, para a análise do caso, 
a discussão foi segregada em duas subseções – a primeira referente a crise econômica e segunda tratando 
a crise sanitária. Na sequência, tem-se a síntese dos achados. 
 
4.1 Crise Econômica 
 
 A discussão da crise econômica está segmentada em dois momentos: o primeiro envolvendo o 
período anterior a crise econômica (2013 – 2014) e o segundo envolvendo a crise econômica (2014 – 2019). 
 No primeiro momento, a empresa familiar analisada neste caso enfrentou fortes mudanças em sua 
estrutura com a publicação do Decreto Municipal mencionado anteriormente, que determinou a reestruturação 
em termos físicos da organização. Antes sediada em um trailer próximo a uma Universidade, a organização 
estudada necessitou adaptar-se a nova legislação para se manter em seu mercado de atuação. Entre estas 
adaptações, destaca-se: a aquisição de um prédio próprio próximo a sede original (trailer), a estruturação do 
novo ambiente interno da empresa e a mudança em si. 
 O fator contingencial do ambiente que causou a referida mudança na estrutura da organização, não 
causou mudanças nos fatores estratégicos, tecnológicos ou de porte, conforme pode ser visualizado nos 
relatos das gestoras E1 e E3. 
 

[...] ‘Ali’ pelo final de 2013, início de 2014, nós tivemos um ponto desafiador, que foi quando 
o Ministério Público ingressou com uma ação contra a Prefeitura de Pelotas, obrigando a 
retirada dos trailers da calçada [...]. Foi ali (na calçada) que nós consolidamos a nossa marca, 
então nós tínhamos muito receio com a mudança, né? (Gestora Familiar – E1). 
[...] Foram realizados muitos investimentos de estrutura, além do valor para adquirir o prédio 
próprio e próximo a antiga localização, isto foi um momento bem complicado da história da 
empresa pelo apego que existia pelo trailer junto a calçada, mas não tão complicado quanto 
a questão financeira (Gestora do Food Truck – E3). 

 
 Além das exposições oriundas das entrevistas, cabe ressaltar a classificação deste momento da 
empresa como uma mudança revolucionária no estudo de Leite et al. (2019), assim como o destaque do livro 
que conta a história da empresa. Mesmo com esta classificação deste período da empresa, a mudança de 
sede da empresa ocorreu com tranquilidade, uma vez que o gestor familiar da empresa possuía informações 
antecipadas de que o Decreto Municipal poderia entrar em vigor, o que possibilitou que ele adquirisse, 
antecipadamente, um prédio localizado no quarteirão seguinte a sua localização original. No retrato do livro 
consta que a mudança seria promissora e necessária, mas que não ocorreu sem resistência, contudo seria 
necessário por conta da legislação do município de atuação da empresa. O autor do livro indicou que o êxito 
do empreendimento não se dá por conta de sua localização geográfica, mas sim pelo empenho, criatividade, 
suor, iniciativa, adaptações e perseverança dos gestores familiares. 
 Ao mesmo tempo em que ocorriam as mudanças na estrutura organizacional da empresa familiar 
analisada neste caso, uma crise instaurou-se no país a partir da recessão econômica, a qual poderia trazer 
novas dificuldades à empresa, tendo em vista os altos investimentos realizados para a adequação a legislação 
municipal meses antes ao estopim da crise econômica nacional. Entretanto, segundo um relato da gestora 
responsável pelo setor administrativo da empresa (E4), percebeu-se que a crise, eclodindo em meio as 
mudanças estruturais da organização, acabou não trazendo consequências para a empresa, já que ela 
melhorou seus índices de venda com a passagem para o prédio próprio, por conta de conseguir receber 
clientes mesmo com períodos de instabilidades climáticas, por exemplo, chuvas no inverno. Além disso, a 
gestora destacou que mesmo com a crise em andamento, os residentes na cidade não perderam seus 
empregos, o que possibilitou a manutenção e elevação dos índices de venda, uma vez que os produtos 
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comercializados pela empresa não são de necessidade primária de seus consumidores. 
 Já no segundo momento, é possível destacar o ápice da crise econômica em 2016, o qual foi encarado 
pela empresa familiar como uma oportunidade, tendo em vista uma região da cidade de Pelotas/RS em que 
não existia organizações do ramo alimentício de lanches. Assim como no período destacado anteriormente, 
foi possível perceber através da gestora familiar que a empresa não enfrentou dificuldades com a crise 
econômica no que tange os aspectos financeiros da organização. A gestora destacou que a empresa 
inaugurou uma nova unidade no ano de 2016 em alusão aos 25 anos de fundação da empresa. 
 Ao observar as ações da gestão da empresa familiar no primeiro momento (aquisição de um prédio 
próprio próximo a sede original, estruturação do novo local e mudanças para reiniciar as atividades) é possível 
perceber aspectos da capacidade adaptativa, tais como a adequação contínua a novos contextos ambientais 
(Drucker, 1995), reconfiguração de atividades de maneira ágil para responder a mudanças no ambiente (Zhou 
& Li, 2007), habilidades de responder a ambientes dinâmicos (Carmeli & Sheaffer, 2008) e o alinhamento das 
ações organizacionais com o ambiente externo (ROSA et al., 2019).  
 Já no segundo momento (com a inauguração de uma nova unidade de atendimento) é notória a 
presença do aspecto referente a capacidade adaptativa de capitalização de oportunidades (WELTER et al., 
2017) a partir de recursos e capacidades disponíveis na organização (D’ávila & Silveira-Martins, 2018). A 
partir de um relato da gestora responsável pela unidade de entregas (E2), pode-se perceber que nos anos 
seguintes a inauguração (até o fim do ano de 2019), a empresa familiar analisada não enfrentou mudanças 
ambientais que alteraram seus fatores internos ou que necessitaram de ações adaptativas. 
 As mudanças na legislação e a inauguração de uma nova unidade de atendimento durante a crise 
econômica podem ser consideradas variáveis contingenciais externas, referentes ao ambiente, as quais 
afetaram inicialmente a estrutura da empresa e na sequência a estratégia para aproveitar uma oportunidade 
mercado (ambas variáveis contingenciais internas). No que tange ao fator contingencial da estrutura, 
baseando-se no que expõem teoricamente Chenhall (2007), é notório os arranjos organizacionais da empresa 
familiar analisada, os quais refletem, seguindo o que aponta Chenhall (2007), na busca pelo alcance dos 
objetivos propostos por intermédio das definições específicas na hierarquia organizacional. Em adição a este 
ponto apresentado, também é possível, com base em Chenhall (2003), visualizar na organização analisada a 
estruturação de atividades para a reorganização da empresa a partir dos acontecimentos externos. 
 Já no que se refere a variável contingencial da estratégia, é notória a influência do ambiente para a 
inauguração de uma nova unidade de atendimento. Entretanto, a operacionalização desta oportunidade, 
segundo a gestora familiar, não foi influenciada pela crise econômica, mas sim pela ausência de um 
concorrente em uma área universitária da cidade. Tomando por base o que Chenhall (2007) expõe 
teoricamente, é visível a influência dos aspectos externos na tomada de decisão da empresa familiar 
analisada, já que com base na conjuntura ambiental em que a organização estava inserida, foi possível tomar 
a decisão de inaugurar uma nova unidade em um ambiente com ausência de concorrentes, aproveitando 
assim, uma oportunidade de mercado. 
 
4.2 Covid-19 
 
 Esta subseção aborda os acontecimentos referentes a pandemia do novo coronavírus no período que 
compreende fevereiro à outubro de 2020. Este período pode ser dividido em 3 momentos distintos que são 
abordados ao longo da presente discussão. O primeiro momento envolve o princípio de pandemia, 
compreendendo o período de fevereiro a junho de 2020. O segundo momento envolve os meses de julho e 
agosto de 2020 e, o terceiro momento relata e discute os acontecimentos de setembro e outubro de 2020. 
 No primeiro momento, a empresa familiar analisada iniciou o enfrentamento a mudanças referentes 
a pandemia do Covid-19. Cabe-se destacar a inauguração de uma nova unidade da empresa no mês de 
janeiro de 2020 em uma área próxima a praia da cidade em que atua. Após este destaque, notou-se a partir 
dos relatos das entrevistadas que a organização foco deste caso enfrentou mudanças relativas ao seu dia-a-
dia. Com os Decretos Estaduais e Municipais de combate a pandemia, a empresa não foi afetada quanto a 
necessidade de fechar as portas (por ser considerada essencial). Entretanto, ao longo dos primeiros meses 
de pandemia, as gestoras do food truck e do setor administrativo notaram redução no número de pedidos e 
consequentemente nas receitas da empresa familiar. Ambas justificaram isto por conta do receio das pessoas 
em consumir produtos externos a suas residências. 
 Ainda com relação a este primeiro momento, a gestora familiar fez o seguinte relato em sua entrevista: 
 

Nos primeiros meses de pandemia, tivemos que adotar ações para tentar chamar os nossos 
clientes [...], fizemos lives mostrando o cuidado tomado na cozinha, promoções, combos, 

enfim, ações deste tipo para mostrar que estávamos tomando cuidado e que os clientes 
poderiam seguir consumindo nossos lanches com tranquilidade (Gestora Familiar – E1). 
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 Na sequência, o segundo momento de pandemia, segundo a gestora familiar, foi o pior já enfrentado 
pela empresa ao longo de seus (no momento da entrevista quase) 30 anos. A gestora apontou ainda que os 
investimentos realizados para a inauguração da nova sede fez com que a empresa reduzisse suas reservas 
de capital e enfrentasse o momento de crise sanitária com mais dificuldades. Apresenta-se na sequência dois 
relatos referentes a este momento, o primeiro da gestora responsável pelo administrativo e o segundo da 
gestora familiar: 
 

Eu fechei o mês de agosto ontem (31/08) e ele foi horrível, pois a bandeira vermelha e depois 
o lookdown causou um alvoroço nas pessoas que fez com que o consumo de produtos 
externos reduzisse drasticamente. 
Com a função da Covid, nós tivemos que nos mobilizar para termos reações mais fortes e 
rápidas [...]. A gente abriu a nossa nova unidade [...] em janeiro e em março já iniciou toda a 
função, [...], a gente seguia todas as normas e recomendações dos Decretos que a Prefeita 
decretava, nós sempre íamos obedecendo e nos adequando e adaptando situações [...]. Uma 
coisa que tivemos que modificar na nova unidade foi passar a atender por tele-entrega, pois 
com os Decretos, ora podia atender presencialmente e ora não podia, então tivemos que 
modificar a ideia da unidade de lá para seguir atendendo.  

 
 Outro ponto das entrevistas que é possível ser destacado envolve a unidade responsável pelas 
entregas, a qual, segundo a sua gestora, enfrentou uma queda nas vendas nos meses em que normalmente 
mais se vendia (julho e agosto). Já no que tange o último momento que se dividiu esta subseção, as 4 gestoras 
entrevistadas apontaram uma perspectiva de melhoria no contexto da empresa, com alguns aumentos de 
vendas e a retomada de confiança por parte dos consumidores de adquirir seus produtos. 
 Ao analisar as ações e reações das gestoras da empresa familiar, pode-se perceber inicialmente o 
aproveitamento de uma oportunidade de mercado momentos antes do início da pandemia do Covid-19 com 
a inauguração de uma nova unidade de atendimento. Esta ação remete a teoria referente a capacidade 
adaptativa de Welter et al. (2017) e D’Ávila e Silveira-Martins (2018), podendo também ser relacionado ao 
ambiente (Lawrence & Lorsh, 1967) sem concorrentes e também as incertezas (Chenhall, 2003) da pandemia, 
e ao porte da empresa (Dotto, 2019) com o aumento do número de funcionários. 
 No que se adentra ao contexto de pandemia, nota-se no início deste momento (fevereiro a junho de 
2020), grandes alterações ambientais que causaram diversas mudanças na estrutura (Chenhall, 2007), 
estratégia (Chandler, 1962; Chenhall, 2003; 2007) e tecnologia (Perrow, 1967; Chenhall, 2003) da empresa 
familiar, fazendo com que fosse necessário adaptar a organização aos novos contextos através de 
reconfigurações ágeis (Zhou & Li, 2007) e adequação ao novo contexto (Drucker, 1995). Quanto ao segundo 
momento de pandemia (julho e agosto de 2020), notou-se o aspecto adaptativo ao fator contingencial externo 
do ambiente através de habilidades de gestão (Carmeli & Sheaffer, 2008). Por fim, no terceiro momento de 
pandemia (setembro e outubro de 2020), o contexto apresentou-se como estável e retomada das vendas da 
empresa, por conta das ações e reações tomadas nos momento anteriores. 
 Aprofundando os fatores contingenciais e os aspectos da capacidade adaptativa abordados 
anteriormente, pode-se destacar, no que tange o fator estratégico, que a empresa necessitou adaptar-se ao 
novo contexto, modificando sua ideia inicial de atender apenas presencialmente na unidade recém-
inaugurada para o atendimento por tele entrega. Ainda quanto a estratégia, é possível ressaltar as ofertas de 
promoções, combos e descontos para chamar a atenção dos clientes. Quanto a variável contingencial da 
tecnologia, é possível citar desde a transformação dos insumos em produtos finais por meio dos 
colaboradores da organização, assim como a utilização de softwares para a criação e realização de lives nas 
redes sociais para uma (re) motivação dos clientes, apresentando os locais de produção e destacando os 
níveis de cuidado para a não contaminação por conta do Covid-19.  
 No que tange ao porte e à estrutura organizacional, é possível apontar o aumento do número de 
funcionários com a inauguração da nova unidade de atendimento e as modificações estruturais, tanto no que 
se refere aos níveis hierárquicos da empresa para facilitar a tomada de decisão, quanto na estruturação do 
ambiente físico a novas condições ambientais e das delegações de atividades e responsabilidades de cada 
colaborador. 
 
4.3 Síntese dos Achados 
 
 Nesta subseção, serão apresentados dois quadros-síntese que destacam os principais achados desta 
investigação. Primeiramente, no Quadro 3, destacam-se os acontecimentos antes e durante a recessão 
econômica na empresa familiar analisada, assim como os fatores contingenciais e os aspectos da capacidade 
adaptativa presentes em cada momento. Destaca-se que os itens comentados nas colunas de capacidade 
adaptativa envolvem as ações e reações tomadas pela empresa analisada frente ao fator contingencial 
mencionado. 
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Quadro 3 – Quadro-síntese das ações e reações da gestão da empresa familiar antes e durante 
a recessão econômica. 

Antes da 
Recessão 
Econômica 

Fatores 
Contingen-

ciais 

Capacidade 
Adaptativa 

Durante a 
Recessão 
Econômica 

Fatores 
Contin-
genciais 

Capacidade 
Adaptativa 

Modificações 
na legislação 
do município 

Ambiente 

Adequação 
contínua a novos 
contextos 
ambientais 

Reestruturaç
ão da 
empresa na 
nova sede 

Estrutura 

Reconfiguração de 
atividades de 
maneira ágil para 
responder a 
mudanças no 
ambiente 

Aquisição de 
um prédio 
próprio 

Estrutura 

Reconfiguração 
de atividades de 
maneira ágil para 
responder a 
mudanças no 
ambiente 

Inauguração 
de uma nova 
unidade 

Ambiente, 
estratégia 
e porte 

Operacionalização 
de oportunidades 
de mercado 

Fonte: elaborado própria (2021). 

 

 Por fim, o Quadro 4 apresentará as principais situações antes e durante o contexto de pandemia da 
Covid-19, seguido dos fatores contingenciais e de aspectos inerentes a capacidade adaptativa presentes em 
cada situação. Assim como anteriormente, destaca-se que os itens comentados nas colunas de capacidade 
adaptativa envolvem as ações e reações tomadas pela empresa analisada frente ao fator contingencial 
mencionado. 
 
Quadro 4 – Quadro-síntese das ações e reações da gestão da empresa familiar antes e durante o contexto 

ambiental de pandemia da Covid-19. 

Antes da 
pandemia 

Fatores 
Contingenciais 

Capacidade 
Adaptativa 

Durante a 
pandemia 

Fatores 
Contingenciais 

Capacidade 
Adaptativa 

Inauguração 
de uma 
nova 
unidade 

Porte, 
estrutura e 
ambiente 

Oportunidade 
de mercado 

Decretos para 
atender ou não 
presencialmente 

Ambiente e 
estrutura 

Adequação a 
novos 
contextos 
ambientais 

   
Alterações 
estratégicas 

Estratégia 

Reconfiguração 
de atividades 
de maneira ágil 
para responder 
a mudanças no 
ambiente 

   

Redução nas 
vendas; Lives, 
promoções e 
combos 

Ambiente, 
tecnologia, 
estratégia 

Habilidades de 
gestão para 
responder ao 
ambiente e 
Reconfiguração 
de atividades 
de maneira ágil 

   Perspectivas de 
melhorias. 

Ambiente. Habilidades de 
gestão para 

responder ao 
ambiente. 

Fonte: elaboração própria (2021). 

 
 Assim, encerramos esta seção e prosseguimos para as considerações finais deste estudo de caso. 
 
5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
 Este estudo teve como objetivo responder a seguinte questão de pesquisa: “Como uma empresa 
familiar agiu e reagiu a partir de fatores contingenciais para adaptar sua empresa ao cenário de crise 
econômica e de crise sanitária?” através de um delineamento metodológico qualitativo e operacionalização 
por meio de um estudo de caso. 
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 A variável contingencial externa ambiente desencadeou dois cenários distintos na organização 
familiar analisada. O primeiro que não gerou graves consequências ao dia-a-dia organizacional, acarretou, 
inclusive, na inauguração de uma nova unidade. E o segundo que, por conta de restrições e distanciamento 
social, causou consequências no número de pedidos e fez com que a empresa buscasse por adaptações. 
 No que tange o fator contingencial estrutura, percebe-se que as maiores mudanças e adaptações 
realizadas na empresa analisada envolveu este fator. No período que antecedeu a crise econômica, a 
organização familiar necessitou se reestruturar em uma nova unidade física para atender questões de 
legislação. Enquanto que durante a pandemia, a empresa necessitou adaptar-se a situações referentes a 
Decretos Estaduais e Municipais quanto ao recebimento ou não de clientes presencialmente.  
 A variável contingencial porte foi afetada em dois momentos distintos, antes do início da recessão 
econômica e do início da pandemia do Covid-19 (crises no ambiente externo). Em ambos os momentos, a 
empresa familiar aproveitou oportunidades de mercado para ampliar suas atividades. Cabe-se destacar que 
durante a recessão econômica, o aumento do porte da organização auxilio no aumento das vendas, enquanto 
que a inauguração da nova unidade antes da pandemia causou reduções nas reservas de capital que 
ocasionaram dificuldades para a adaptação da empresa ao novo ambiente, assim como necessitou realizar 
alterações estratégicas.  
 No que tange ao fator contingencial da tecnologia, não ocorreram mudanças significativas na 
produção insumo-produto final, sendo que o que se alterou foi a utilização de software para publicação de 
vídeos e lives, assim como o treinamento e qualificação de pessoal. Por fim, quanto ao fator contingencial 
das estratégias organizacionais, notou-se alterações necessárias para que a organizações conseguisse 
adaptar-se, principalmente ao contexto de pandemia, tais como modificar a ideia inicial de não oferecer tele 
entrega na nova unidade inaugurada em janeiro de 2020, assim como o oferecimento de combos, promoções, 
descontos e lives para chamar a atenção dos clientes e apresentar os cuidados tomados pela empresa para 
evitar a contaminação. Também pode-se citar, no contexto da recessão econômica, a inauguração de uma 
nova unidade em um ambiente sem concorrentes, o que possibilitou uma adaptação da organização através 
de uma leitura eficaz de seu ambiente 
 As ações e reações dos gestores da empresa familiar analisada neste caso remetem a um eficaz 
processo adaptativo ao ambiente em mudança por meio das contingências externas. As demais variáveis 
contingenciais internas foram alteradas através da capacidade de adaptação da organização, desde 
aproveitar oportunidades de mercado, assim como adequar-se as novas situações ambientais. 
 Este estudo contribui teoricamente com a análise de diferentes aspectos oriundos da capacidade 
adaptativa e da teoria contingencial de variáveis internas e externas, proporcionando uma visão da maneira 
que ocorre o processo adaptativo das organizações por intermédio das causas dos fatores contingenciais. 
 Como limitações deste estudo, é possível citar a não participação dos pesquisadores efetivamente 
em campo por conta do contexto de pandemia oriundo do coronavírus, fato que impossibilitou tanto a 
execução de uma observação não participantes no interior da empresa familiar analisada, assim como a 
realização de entrevistas com os gestores familiares que fundaram a organização por conta de sua idade 
avançada. 
 Por fim, como sugestões de pesquisas futuras, recomenda-se acompanhar os indicadores de 
competitividade e de gerenciamento de resultados a luz das adaptações e fatores contingenciais visualizados 
neste caso. Assim como, seria interessante investigar outros fatores diferentes dos investigados neste estudo, 
a fim de verificar outras influências nas práticas de adaptação organizacional. 
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