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Sete lições 
aprendidas

Com o desenrolar da crise gerada pela 
COVID-19, líderes políticos e empresariais 
parecem andar no escuro, usando uma 
ampla variedade de medidas não testadas 
para limitar os danos às suas economias, 
comunidades e operações. Em meio a tudo 
isso, surge um paradoxo: a passagem do 
tempo está impactando negativamente 
a receita das organizações, mas ainda 
assim nos permite aprender e aprimorar 
estratégias de mitigação que podem 
ajudar a garantir a continuidade dos 
negócios e também proteger as pessoas.

Na edição anterior de nossa Série de Respostas e Recuperação 

diante da COVID-19, discutimos em que grau as empresas 

estavam preparadas para reagir à crise imposta pela COVID-19 

e destacamos sete recomendações importantes para os líderes 

começarem a planejar os esforços de reação e recuperação. 

Com base em crises passadas e em organizações que já estão 

começando a se recuperar, vamos compartilhar aprendizados e 

as melhores práticas que ajudam a garantir a continuidade dos 

negócios e a conduzir um processo de recuperação mais eficiente.

Sete lições aprendidas

Embora ainda haja muita incerteza - seja por falta de 

conhecimento sobre a dinâmica do coronavírus, pela duração dos 

bloqueios (lockdowns) ou pelas perspectivas econômicas mundiais, 

podemos citar as melhores práticas desenvolvidas na China, 

Coréia do Sul e em outros lugares, bem como as adquiridas em 

crises passadas, para ajudar as empresas a desenvolver planos 

eficazes e se manter um passo à frente na atual crise.

1
O que mais importa 

são as pessoas

2 
Identifique os riscos que 

você enfrenta e saiba 
como mitigá-los

3 
Seja ágil e se adapte

4 
Use a gestão de mudanças para 

impulsionar a adaptação da 
cultura de trabalho

5 
Calibre e recalibre

6
Reimagine o futuro

7 
Digital é indispensável

02



03

1 
O que mais importa são as pessoas

Embora questões financeiras e pressões 

de acionistas sejam previsíveis em 

momentos como este, muitos danos 

podem ser causados se os líderes não 

priorizarem a segurança e a saúde dos 

funcionários durante os processos de 

resposta e recuperação de crises. Por 

exemplo, enquanto os concorrentes Nike e 

UnderArmour anunciavam que fechariam 

suas lojas nos Estados Unidos, Canadá 

e Europa e pagariam os funcionários por 

turnos perdidos, a Adidas seguiu uma rota 

diferente: o CEO Kasper Rorsted afirmou 

em um memorando interno vazado que 

deveriam “manter a empresa funcionando 

e aberta aos negócios... fechá-la seria fácil, 

mas permanecer aberta em um ambiente 

saudável exige coragem, persistência e 

foco”1. No entanto, a decisão mudou no dia 

seguinte2. Essa abordagem reativa pode ter 

um efeito significativo no estado de espírito 

dos funcionários e também prejudicar a 

reputação da marca entre os consumidores.

Por outro lado, a empresa chinesa Jingye, 

que adquiriu recentemente a British Steel, 

tomou a medida proativa de enviar um jato 

particular com equipamentos médicos e 

de proteção, incluindo máscaras, óculos, 

termômetros e luvas médicas para os 

funcionários das instalações de Scunthorpe 

no Reino Unido bem como para o hospital 

local3.

“Em momentos como esse, poderá 
haver muitos dano se não forem 
priorizadas a segurança e a saúde dos 
funcionários durante o processo de 
resposta e recuperação.”

1	 https://finance.yahoo.com/news/adidas-is-not-yet-closing-us-stores-amid-coronavirus-214351106.html
2	 https://www.businessinsider.com/adidas-closes-stores-after-reports-ceo-says-otherwise-2020-3?r=US&IR=T
3	 https://www.theguardian.com/business/2020/mar/24/chinese-company-sends-aid-package-to-british-steel-in-scunthorpe

Empresas que garantem segurança e 

clareza aos funcionários e demonstram estar 

comprometidas não se beneficiarão apenas 

com o melhor ânimo dos funcionários, mas 

também com um ambiente confiável e a 

facilidade de implementar quaisquer ações 

futuras relacionadas à adaptação operacional 

ou flexibilização da mão de obra.

Concretamente, existem algumas ações e 

considerações que recomendamos para as 

empresas durante esse período.

Primeiro, as empresas devem procurar manter 

os funcionários em suas folhas de pagamento 

o máximo possível. Várias medidas de 

flexibilização foram implementadas pelos 

governos em todo o mundo, com graus 

variados de remuneração às empresas 

para ajudar a cobrir o custo dos salários. 

No entanto, se o ajuste do custo fixo for 

imprescindível para a sobrevivência do 

negócio, considere reduções de jornada ou 

licenças em vez de demissões.

  Em segundo lugar, se possuir uma força 

de trabalho de campo, verifique se há 

um mecanismo de monitoramento para 

rastrear os funcionários e medidas para 

protegê-los contra os riscos que enfrentam, 

sempre de acordo com as regulamentações 

locais. Certifique-se de que estão usando 

equipamentos de proteção individual (EPI) 

adequados.



2 
Identifique os riscos que você enfrenta e 

saiba como mitigá-los

Dada a incerteza inerente a essa 

pandemia, as empresas devem realizar 

novas avaliações de risco à medida que 

o surto evoluir. É preciso considerar 

as implicações humanas, financeiras, 

tecnológicas e operacionais de um 

impacto financeiro de curto prazo, de 

uma desaceleração econômica e de uma 

recessão sustentada em nível mundial.

O objetivo principal é identificar ameaças 

e riscos aos quais a empresa está exposta 

e recomendar controles de mitigação. Isso 

começa determinando quais ativos críticos 

devem ser protegidos e como certas 

ameaças podem afetá-los. A partir daí, 

as empresas devem revisar as estratégias 

de mitigação específicas para as ameaça 

e se o foco deve estar na prevenção, na 

detecção ou na limitação dos prejuízos. 

No caso em que os controles são 

inadequados, as empresas devem considerar 

medidas mais concretas de gestão dos 

riscos, tais como proteção física ou lógica, 

mudanças de procedimento ou otimização 

das cadeias de suprimentos. Esse processo 

deve ser replicado no nível corporativo e em 

cada site.

Normalmente, as avaliações de risco 

se concentram na probabilidade do 

incidente, mas, neste cenário, é importante 

se concentrar nas vulnerabilidades. É 

necessário reavaliá-las, o que aconteceria 

se elas se manifestassem e as possíveis 

medidas de controle que podem ser 

implementadas. Caso sejam adotadas 

novas medidas de controle, devem estar 

descritas na política da empresa, integradas 

aos procedimentos e comunicadas aos 

funcionários.

Por exemplo, a Laird Performance Materials, 

fabricante global de componentes de 

proteção para produtos de alta tecnologia, 

tomou uma medida rápida para proteger 

sua equipe e seus negócios quando 

o coronavírus apareceu4. Depois de 

fechar as fábricas no Ano Novo Chinês, 

conseguiu trazer de volta 98% da força 

de trabalho após um mês de paralisação, 

sem funcionários infectados. Os pedidos 

dos clientes foram atendidos dentro do 

prazo, e a empresa foi capaz de aumentar 

a produção para satisfazer os níveis mais 

altos de demanda5. O responsável pela 

força-tarefa da empresa no enfrentamento 

da COVID-19 apontou o foco intenso nas 

avaliações de risco como um fator-chave de 

sucesso da proteção dos funcionários e das 

operações 6.

“Normalmente, as avaliações 
de risco se concentram na 
probabilidade do incidente, mas, 
neste cenário, é importante se 
concentrar nas vulnerabilidades.”

04

4	 https://www.ehstoday.com/health/article/21126331/chinese-plant-back-in-action-following-COVID19-outbreak
5	 IBID
6	 IBID
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“As empresas que estão tendo 
sucesso neste momento são 
aquelas que foram capazes de criar 
produtos ou serviços para combater 
a pandemia ou abastecer o público 
em um novo contexto.“

3 
Seja ágil e se adapte

Empresas que têm sido capazes de se 

adaptar rapidamente às mudanças 

de demanda estão tendo sucesso. Por 

exemplo, a Hydrogen Craft Corporation, 

fabricante de drones usados para 

monitorar pesca ilegal e ações de poluição, 

planejava inicialmente adaptar seu 

produto para pulverizar desinfetante em 

espaços públicos7. No entanto, passou 

rapidamente a produzir carrinhos que usam 

luz ultravioleta C para obter o mesmo 

resultado, mas de uma maneira mais 

prática. O proprietário da empresa espera 

alcançar Rmb 8 milhões (US$ 1,1 milhão) de 

receita gerada pelo produto, o que ajudará 

a empresa a enfrentar a crise8.

Portanto, recomendamos que as empresas 

repensem a forma como abordam o 

mercado, buscando maneiras novas e 

inovadoras de utilizar sua base de produção 

para atender à demanda atual. Empresas 

que estão tendo sucesso neste momento 

são aquelas que foram capazes de criar 

produtos ou serviços para combater a 

pandemia ou abastecer o público em 

um novo contexto. As empresas que não 

conseguirem gerenciar isso provavelmente 

vão fracassar. Por exemplo, a Woolworth’s, 

mercearia e varejista da Austrália, começou 

a embalar mantimentos essenciais em 

caixas e transferir o trabalho das lojas 

para o armazém9. Depois, fez uma parceria 

com a DHL e o Australia Post para enviar 

os pacotes, em vez de usar sua própria 

frota já sobrecarregada. A iniciativa é 

direcionada a clientes mais idosos ou mais 

vulneráveis , reduzindo o risco de10 exposição 

e, ao mesmo tempo, garantindo a receita 

contínua entre esses grupos.

Enquanto a primeira reação dos líderes 

é gerenciar suas equipes de cima para 

baixo, facilitar uma abordagem de baixo 

para cima visando mudanças e inovação 

pode ser muito produtivo. Ao se criar um 

contexto para colaboração entre funções, 

aprender com sucessos e falhas na empresa 

e entre concorrentes, ter uma abordagem 

descentralizada para adaptação das linhas 

de produtos existentes e permitir uma 

abordagem “falhe rápido, aprenda rápido”, 

é possível criar a adaptabilidade necessária 

que produzirá bons resultados.
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7	  https://www.ft.com/content/db48ceac-2b69-4ba7-8a48-9f1573f615f5
8	 IBID
9	 https://insidefmcg.com.au/2020/04/22/innovations-in-retail-sparked-by-the-COVID-19-pandemic/
10	https://www.canberratimes.com.au/story/6702710/australia-post-to-work-alongside-woolworths-for-grocery-deliveries/
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4 
Use a gestão de mudanças para impulsionar 

a adaptação da cultura de trabalho

Empresas que têm conseguido adaptar 

suas estratégias efetivamente e 

se concentrar nos meios táticos de 

implementar essa mudança, foram 

capazes de atingir o nível de agilidade 

necessário para sobreviver. Por exemplo, 

a SD Biosensor, empresa da Coréia do 

Sul que produz sistemas de diagnósticos 

imunológicos e moleculares, começou a 

desenvolver testes de COVID-19 em janeiro, 

logo após o surgimento do vírus. A empresa 

trabalhou com o governo sul-coreano para 

obter rapidamente uma autorização de 

emergência para o produto, que foi dada 

após apenas duas semanas11. 

Depois disso, concentrou-se em como 

garantir qualidade e proteger os 

funcionários. A alta administração 

desenvolveu um padrão de qualidade e 

objetivos específicos e mensuráveis, com 

metas definidas que eram consistentes 

com o padrão12. A estrutura organizacional 

foi estabelecida, e foram designadas 

autoridades e linhas de responsabilidade. 

Foram criados ambientes de produção 

consistentes com o padrão e foram dadas 

instruções visuais aos funcionários sobre os 

tipos de EPI e como deveriam ser usados13.

Recomendamos que as empresas se 

concentrem nos princípios de gestão de 

mudanças para mobilizar os funcionários 

a cumprir as novas metas estratégicas.

Crie uma visão corporativa interessante, 

desenvolva a estrutura e as políticas 

apropriadas para promover as mudanças e 

comunique por que elas são necessárias.

Para empresas maiores, isso pode significar 

que alguns locais ou linhas de produtos 

precisarão ser gerenciados de maneira 

diferente. Alguns países ou linhas de 

negócios poderão precisar se concentrar em 

mudar os canais de vendas ou diversificar 

as cadeias de suprimentos, enquanto outros 

poderão aumentar a produção ou adaptar 

as linhas de produção existentes para 

entregar novos produtos. A abordagem 

deve ser calibrada de acordo com as 

oportunidades, os regulamentos locais, 

as cadeias de suprimentos e os recursos 

disponíveis.

06

“Crie uma visão corporativa 
interessante, desenvolva a estrutura 
e as políticas apropriadas para 
promover as mudanças e comunique 
por que elas são necessárias.”

11	  https://www.who.int/diagnostics_laboratory/evaluations/WHOPIR_SDBiosensor-08-10April2019.pdf?ua=1
12	 IBID
13	 IBID



5 
Calibre e recalibre

Essa crise está afetando muito mais 

alguns setores e regiões do que outros, 

de acordo com o grau de essencialidade 

do produto ou serviço, nível de restrição 

imposto pelos governos e o nível de danos 

sofrido pelas cadeias de suprimentos, 

entre outros fatores. Em alguns casos, o 

impacto amplificou fraquezas subjacentes 

de mercado, resultando em um tempo 

de recuperação extremamente longo. 

Por conta dessa variação, é importante 

que as empresas façam uma avaliação 

completa de como podem calibrar melhor a 

abordagem de produção e vendas para dar 

conta dessas nuances.

Por exemplo, a Keytone Dairy, empresa de 

laticínios da Nova Zelândia, registrou um 

crescimento significativo ao adaptar sua 

oferta para o mercado chinês durante a 

crise.

Em uma carta para investidores datada 

de final de fevereiro, a empresa explicou 

que havia recebido “por parte de mercados 

chineses, um grande interesse por produtos 

nutricionais de imunidade” - produtos 

de maior valor. Designou uma equipe de 

desenvolvimento para lançar novas linhas 

de produtos com prioridade. Um mês 

depois, contando com a capacidade extra 

de uma nova instalação em operação, a 

empresa começou a receber um número 

recorde de pedidos. Walmart e Nouriz - 

grandes varejistas na China - aumentaram 

o volume de pedidos em 2,4 e 7 vezes, 

respectivamente, em apenas um mês. Em 

uma carta aos investidores no início de 

abril, o CEO destacou um crescimento de 

210% nos pedidos recebidos em 24 horas 

em relação aos resultados auditados no ano 

fiscal de 2019. Parte desse sucesso pode 

ser atribuída diretamente à capacidade de 

calibrar a abordagem de produção e vendas 

de acordo com a crescente demanda por 

produtos específicos na China.

“Por conta dessa variação, é 
importante que as empresas façam 
uma avaliação completa de como 
podem calibrar melhor a abordagem 
de produção e vendas para dar conta 
dessas nuances.”

07



Apesar da perspectiva sombria, o velho 

ditado que diz que “existe oportunidade nas 

crises” está se mostrando verdadeiro para 

alguns, como aconteceu com Alibaba e as 

compras on-line na China após o surto de 

SARS em 2003. Empresas de logística como 

Amazon, empresas de tecnologia como 

Netflix e Citrix Systems, farmacêuticas 

como Gilead Sciences e Vertex 

Pharmaceuticals, mercearias e empresas 

de bens de consumo como Walmart e até a 

mineradora de ouro Newmont estão todas 

se saindo muito bem na Bolsa de Valores de 

Nova York15.

Ainda que essas empresas forneçam bens 

e serviços muito procurados durante esta 

crise, também estão inovando e evoluindo 

constantemente, o que lhes permite 

maximizar a lucratividade e permanecer 

relevantes. O Walmart, por exemplo, lançou 

o Walmart Grocery App – em 5 de abril de 

2020, tornou-se o aplicativo de compras 

número um nos Estados Unidos, superando 

a Amazon em 20% 16. A Citrix introduziu 

um modelo de assinatura ao longo do ano 

passado, garantindo um fluxo de caixa mais 

previsível e receita up-sell17. As compras 

on-line e todas os negócios auxiliares 

provavelmente experimentarão um boom.

Para empresas fora do universo dos 

“serviços essenciais”, a inovação está se 

mostrando o melhor meio de gerar valor. O 

foco na inovação parece estar concentrado 

em quatro esferas: resposta à pandemia, 

vida em quarentena, vida pós-pandemia 

e reinvenção dos setores fortemente 

atingidos. A digitalização parece ser o fio 

condutor de tudo isso.
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“O velho ditado que diz que “existe 
oportunidade nas crises” está se 
mostrando verdadeiro para alguns, 
como aconteceu com Alibaba e as 
compras on-line na China após o 
surto de SARS em 2003.”

14	 Sources: https://www.nytimes.com/2020/04/07/world/asia/wuhan-coronavirus.html; https://www.ft.com/content/6542ac87-9498-447a-9af2-9d77f7057098; 
15	https://www.barrons.com/articles/12-winning-stocks-beating-market-51586552549
16	https://techcrunch.com/2020/04/09/walmart-grocery-app-sees-record-downloads-amid-COVID-19-surpasses-amazon-by-20/
17 https://www.fool.com/investing/2020/04/08/citrix-systems-inc-nasdaqgsctxs-10.aspx

6 
Reimagine o futuro

O impacto dessa pandemia vai reverberar 

dentro do tecido social e econômico em 

todo o mundo por algum tempo. Na 

província de Hubei, enquanto as restrições 

estão sendo retiradas, a normalidade 

está se revelando ilusória 14. A demanda 

por exportações está caindo, as empresas 

têm pouco dinheiro, e os equipamento não 

utilizados devem passar por manutenção 

antes de voltar a operar. Alguns setores 

chegaram a parar por completo, como o 

de imóveis - nenhum acordo residencial foi 

feito em Wuhan em fevereiro -, afetando 

todos os negócios mais abaixo na cadeia 

de valor. Além disso, algumas cidades estão 

sendo muito afetadas, com Cingapura na 

segunda rodada de restrições e Hong Kong 

na terceira.



“A digitalização pode ajudar as 
empresas a encontrar clientes onde 
quer que eles estejam e a conquistar 
eficiências significativas, se feita 
corretamente.”

Conclusão

Enquanto a incerteza e projeções sombrias de uma profunda recessão global continuam 

assombrando executivos em todo o mundo, faremos um uso mais produtivo do tempo se nos 

concentrarmos no que pode ser controlado. O foco na proteção dos funcionários e no controle 

dos riscos minimizará os períodos de paralisação, abrindo espaço para adaptação e evolução.

Agora é momento para as empresas serem inovadoras e adotarem novos pensamentos 

e novas maneiras de trabalhar. Os exemplos detalhados neste artigo mostram que, 

concentrando-se na capacidade de adaptação e agilidade, na gestão e mitigação de riscos, 

na inovação e digitalização, as empresas podem não apenas sobreviver, mas também 

proteger suas equipes e também os resultados econômicos. É hora de se adaptar ou morrer.

7 
Digital é indispensável

Essa pandemia está acelerando todas 

as coisas digitais. Por exemplo, a Lianfei 

Technology lançou a primeira plataforma 

blockchain de monitoramento de epidemias 

da China, que acompanha o progresso da 

COVID-19 em todas as províncias em tempo 

real e armazena dados epidêmicos relevantes 

para que possam ser rastreados e protegidos 

contra adulteração18. A telemedicina, que 

antes havia sido ridicularizada como ineficaz, 

agora está crescendo e funcionando bem em 

muitos casos.

Empresas de fora do setor da saúde 

também podem dar uma dica: agora é 

o momento perfeito para digitalizar a 

experiência dos clientes, se você ainda 

não o fez. O primeiro e mais importante 

passo é mostrar que você se importa - seja 

autêntico.

Garanta que todo seu alcance digital 

esteja alinhado com objetivos e valores 

fundamentais, e não seja apenas uma 

enxurrada de e-mails de marketing. 

Além disso, a jornada do cliente deve ser 

simplificada na medida do possível, com 

todas as informações necessárias disponíveis 

para tomar a decisão de compra. Outras 

possibilidades são o aprimoramento da 

experiência móvel, oferta de serviços digitais 

ou, para empresas B2C, atualizar os modelos 

de assinatura ou as opções de entrega em 

casa. Envolver-se com os clientes nas mídias 

sociais também pode gerar confiança, e as 

ideias obtidas com o chamado e-listening 

podem ser aproveitadas pelas equipes de 

marketing e vendas.

A digitalização pode ajudar as empresas a 

encontrar clientes onde quer que eles estejam 

e a conquistar eficiências significativas, se 

feita corretamente.

09

18	https://www.weforum.org/agenda/2020/04/how-next-generation-information-technologies-tackled-COVID-19-in-china/
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