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RESUMO

A pandemia da COVID-19 provocou rupturas significativas nas cadeias globais
de suprimentos e imp6s desafios inéditos as empresas de comércio exterior. Diante
desse cenario, este trabalho estuda como a Teoria da Contingéncia contribuiu para a
adaptacdo organizacional durante o periodo de crise. A pesquisa, de natureza
qualitativa e fundamentada em revisao bibliografica e documental, reuniu estudos que
abordam tanto os impactos da pandemia quanto as respostas estruturais adotadas
por diferentes organizagdes. Os casos analisados mostram que empresas que
ajustaram rapidamente processos internos, revisaram operagdes logisticas e
reorientaram estratégias demonstraram maior capacidade de continuidade.
Evidéncias apresentadas em pesquisas de diferentes contextos organizacionais
indicam que a adaptacdo depende de recursos disponiveis, flexibilidade estrutural e
sensibilidade as mudangas do ambiente. Os resultados confirmam que a Teoria da
Contingéncia permanece adequada para explicar diferengcas de desempenho em
contextos instaveis e reforcam a importancia de estruturas e processos capazes de

responder de forma agil a condigdes externas imprevisiveis.

Palavras-Chave: teoria da contingéncia; comércio exterior; COVID-19; adaptacao

organizacional; gestao em crise.



ABSTRACT

The COVID-19 pandemic caused major disruptions in global supply chains and
imposed unprecedented challenges on companies engaged in international trade. In
this context, this study examines how Contingency Theory contributed to
organizational adaptation during the period of crisis. The research, qualitative in nature
and based on bibliographic and documentary review, analyzed studies addressing
both the effects of the pandemic and the structural responses adopted by different
organizations. The results indicate that companies which rapidly adjusted internal
processes, reviewed logistics operations and realigned strategies showed greater
capacity for continuity. The evidence demonstrates that adaptation depends on
available resources, structural flexibility and sensitivity to environmental changes. It is
concluded that Contingency Theory remains appropriate to explain performance
differences in unstable scenarios and reinforces the importance of structures and

processes capable of responding swiftly to unpredictable external conditions.

Keywords: contingency theory; foreign trade; COVID-19; organizational adaptation;

crisis management.
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1 INTRODUGAO

O comércio internacional passou, nos ultimos anos, por mudancas perceptiveis
tanto para empresas quanto para governos. Oscilagbes cambiais mais frequentes,
tensdes politicas entre grandes economias e a incorporagéo acelerada de tecnologias
nos processos logisticos alteraram a forma como as empresas operam no cenario
global. Além da digitalizagdo acelerada, destaca-se também a criacdo de acordos
comerciais regionais, as mudangas em politicas ambientais e tributarias e as
oscilagbes cambiais que tém exigido das empresas uma postura mais flexivel e

estratégica (Thomson Reuters, 2024).

Entretanto, nenhum evento recente afetou tanto o comércio exterior quanto a
pandemia da COVID-19 (2020-2023). A partir de 2020, cadeias globais de
suprimentos enfrentaram interrupcdes, fronteiras foram fechadas e operacoes
logisticas foram restringidas. No Brasil, por exemplo, os indicadores
macroecondmicos registraram variagdes negativas expressivas, assim como houve
queda nas exportacbes de commodities e aumento dos custos de transporte em
funcdo das restricdes globais (Trece, 2020). Ao mesmo tempo, algumas empresas
conseguiram demonstrar resiliéncia ao implementarem adaptagdes operacionais,
logisticas ou de diversificacdo de mercados para lidar com o impacto da crise (Silva
et al., 2020).

Nesse cenario de incerteza, a Teoria da Contingéncia adquire importancia
renovada. Essa teoria sustenta que ndao ha uma unica forma ideal de estrutura ou
gestao organizacional; ao contrario, a eficacia depende de quao bem a empresa ajusta
sua estratégia e estrutura as condigcbes ambientais internas e externas. Em contextos
de crises, como a da COVID-19, isso significa capacidade de adaptagao rapida — seja
por meio de flexibilizagdo de processos, adogao de tecnologias digitais, renegociagao
de contratos ou reorganizacao da cadeia de suprimentos. Pesquisas identificaram, por
exemplo, que empresas brasileiras modificaram praticas de importagao e exportacao
para enfrentar os problemas impostos pela pandemia, adotando estratégias
contingenciais de curto prazo para evitar a interrupgao das operacoes (Meireles et al.,
2022).



Investigar como empresas de comércio exterior aplicaram a Teoria da
Contingéncia durante a pandemia nao se trata apenas de reforgar uma teoria classica,
mas de captar licbes praticas: o que funcionou, o que foi insuficiente, como garantir
competitividade e sobrevivéncia em situagcdes extremas. Este trabalho, portanto,
busca responder: como a aplicagdo da Teoria da Contingéncia contribuiu para que
empresas de comércio exterior sobrevivessem e se mantivessem competitivas
durante a pandemia da COVID-19?

1.1 OBJETIVOS
1.1.1 Objetivo Geral

Analisar como a aplicagdo da Teoria da Contingéncia contribuiu para a
sobrevivéncia e a competitividade de empresas de comércio exterior diante dos

desafios impostos pela pandemia da COVID-19.

1.1.2 Objetivos Especificos

- ldentificar os principais impactos da pandemia da COVID-19 sobre o comércio
exterior brasileiro;

- Investigar as estratégias contingenciais adotadas por empresas de comércio
exterior durante a pandemia;

- Avaliar de que forma a aplicagdo da Teoria da Contingéncia auxiliou na

adaptacao organizacional dessas empresas frente ao cenario de crise;

1.2 JUSTIFICATIVA

Estudar como a Teoria da Contingéncia foi aplicada em empresas de comércio
exterior durante a pandemia da COVID-19 é pertinente por diversas razdes praticas e
académicas. Primeiramente, a crise sanitaria mundial constituiu um evento extremo
que testou a capacidade adaptativa das organizagdes em escala global. No Brasil, os
impactos macroecondmicos foram severos: o PIB sofreu retracbes, o comércio

exterior enfrentou incertezas quanto a demanda externa e restrigdes logisticas (Trece,



2020). Em paralelo, varias empresas tiveram que implementar adaptagdes
emergenciais nas operagdes de exportagdo e importagdo, como mudangas nos
modais de transporte, reorganizacdo de estoques, uso intensivo de tecnologia ou

mudanga de fornecedores (Meireles et al., 2022).

Do ponto de vista académico, embora a Teoria da Contingéncia seja
amplamente consolidada, faltam estudos que apliquem explicitamente essa
abordagem a crises recentes como a COVID-19 no contexto do comércio exterior
brasileiro. O trabalho de Silva, Benini e Costa (2020) evidencia, por exemplo, que
organizagbes bem-sucedidas no enfrentamento da crise foram aquelas capazes de
ajustar suas estruturas e estratégias as demandas ambientais emergentes. Isso
reforca a necessidade de aproximar teoria e pratica, explorando como gestores de
comeércio exterior mobilizaram principios contingenciais para responder a instabilidade

global.

Além disso, entender essas adaptagdes tém valor para o futuro. Crises
sanitarias, ambientais, econdmicas e geopoliticas tendem a se repetir, e compreender
como as organizagdes reagiram diante da COVID-19 pode servir de guia para
decisdes mais assertivas em situagdes vindouras. Em outras palavras, este € um tema
gue ndo apenas analisa o passado recente, mas também projeta aprendizados para
o futuro do comércio exterior, oferecendo subsidios praticos para que empresas se

tornem mais resilientes, competitivas e adaptaveis.

1.3 METODOLOGIA

Este trabalho sera conduzido por meio de uma pesquisa qualitativa e descritiva,
baseada em revisao bibliografica e documental. A opg¢ao por este delineamento se
justifica pela necessidade de compreender a aplicagao da Teoria da Contingéncia em
um contexto especifico — a pandemia da COVID-19 — sem recorrer a coleta de dados

primarios, mas explorando evidéncias ja produzidas por estudos relevantes.

A busca dos artigos presentes neste trabalho foi realizada nas bases Google
Scholar, Portal de Peridédicos da CAPES, Ipea Repositorio Institucional, Portal de

Periddicos da UFMS e Periddicos da editora MDPI. Além dessas fontes, também
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foram incorporados estudos disponibilizados no repositério arXiv, reconhecendo-se
que se tratam de preprints, ainda ndo submetidos a revisdo por pares. A inclusao
desses materiais justificou-se pela rapidez com que a literatura cientifica relacionada
a pandemia foi produzida e atualizada, permitindo o acesso a evidéncias preliminares
relevantes em um contexto de alta incerteza. Foram utilizadas as palavras-chave

"Teoria da Contingéncia', 'COVID-19' e 'Comércio Exterior'.

A selegao dos estudos foi realizada com critérios de inclusdo e exclusao,
visando incluir trabalhos que abordam os impactos da pandemia no comércio exterior,
as estratégias empresariais adotadas durante a COVID-19, a Teoria da Contingéncia
e sua aplicagao pratica e trabalhos que exploram a adaptagdo organizacional em
ambientes de crise. Foram excluidos os estudos que ndo contemplavam diretamente

esses temas.

Tabela 1 - Processo de Selegao de Artigos

Etapa Quantidade de Artigos e
obras

Artigos encontrados inicialmente 33

Artigos apos aplicagdo dos critérios de 20

inclusao e exclusao

Artigos selecionados 15
Fonte: Do autor, 2025.

A selecdo dos quinze artigos utilizados neste trabalho buscou garantir
amplitude tedrica e consisténcia empirica para a analise proposta. O primeiro conjunto
reune obras dedicadas ao aprofundamento da Teoria da Contingéncia, como
Donaldson (2001), Fonseca (2024), Martins (2022) e Silva, Benini e Costa (2020).
Esses autores oferecem tanto a base conceitual classica quanto interpretagdes atuais
da teoria, permitindo compreender seus pressupostos estruturais e suas aplicacoes

em contextos marcados por instabilidade.

Em seguida, foram reunidos estudos que contextualizam os efeitos da

pandemia de COVID-19 sobre o comércio exterior e o0 ambiente macroeconémico.
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Pesquisas como Trece (2020), Giarletta e Paixdo (2023), Meireles et al. (2022) e
Inacio e Buss (2022) descrevem de maneira detalhada os desafios logisticos, as
oscilagbes de mercado e as adaptagdes operacionais implementadas por empresas
entre 2020 e 2022. Esses trabalhos ajudam a delinear o ambiente concreto em que

as organizag¢des atuaram durante a crise sanitaria.

Outro grupo relevante é composto por pesquisas internacionais que analisam
rupturas nas cadeias globais de suprimentos e as estratégias de adaptag¢ao adotadas
por empresas de diferentes setores. Trabalhos como os de Bao et al. (2020),
NicCanna et al. (2021), Rinaldi e Bottani (2023) e Xu et al. (2020) ampliam a
compreensao do assunto ao oferecer evidéncias sobre reorganizagao estrutural,

coordenacgao de equipes distribuidas e ajustes logisticos em escala global.

Também foram incluidos estudos que discutem limites e falhas da adaptacéao
contingencial. Autores como Amankwah-Amoah (2021), Tonetto et al. (2024) e Tortia
(2021) evidenciam situagdes em que organizagées ndo conseguiram responder de
maneira eficaz as pressées ambientais, contribuindo para uma analise equilibrada

entre casos de sucesso e limitagdes praticas.

Além dos artigos cientificos, este trabalho utilizou relatérios institucionais e
portais especializados, como os de Thomson Reuters (2024), CRCPE (2025),
Headsoft (2025), LIComex (2025) e outros. Essas fontes complementares forneceram
dados atualizados sobre tendéncias do comércio exterior, movimentag¢des de mercado
e custos logisticos, permitindo contextualizar o trabalho em um cenario recente e

concreto.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A TEORIA DA CONTINGENCIA: FUNDAMENTOS E EVOLUGAO

A Teoria da Contingéncia surgiu como uma reagao as abordagens tradicionais
da administracdo que defendiam a existéncia de um modelo universal de gestao.
Diferentemente das escolas classicas, que priorizavam principios rigidos de

organizagdo, a abordagem contingencial defende que n&o ha uma unica forma
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“correta” de estruturar e gerir uma organizagdo. O desempenho organizacional esta
diretamente relacionado a adequagao entre as caracteristicas internas da empresa e

as condicoes externas do ambiente em que esta inserida (Donaldson, 2001).

Segundo a analise de Fonseca (2024), que revisita os principais estudos que
deram origem a Teoria da Contingéncia, essa perspectiva se consolidou a partir de
pesquisas empiricas que mostraram que a estrutura organizacional varia conforme as
condi¢cbes ambientais. A autora recupera, por exemplo, a contribuicdo de Burns e
Stalker (1961), que identificaram a diferenga entre estruturas mecanicistas e organicas
em ambientes com distintos niveis de estabilidade; de Woodward (1965), cuja
investigacdo demonstrou que o tipo de tecnologia influencia diretamente o desenho
estrutural; e de Lawrence e Lorsch (1967), que evidenciaram que diferentes setores
dentro de uma mesma organizagdo podem exigir graus distintos de diferenciacéo e

integragéao.

Fonseca (2024) resume que esses estudos, embora distintos, convergem para
um mesmo principio: organizagdoes eficazes sao aquelas capazes de ajustar
continuamente suas estruturas e processos as contingéncias tecnologicas, ambientais

e humanas que enfrentam.

No Brasil, Silva et al. (2020) destaca que a Teoria da Contingéncia tem sido
aplicada em diferentes areas da administracdo, desde instituicbes publicas até
empresas privadas, principalmente em situagdes de instabilidade. A autora reforga
que a légica contingencial ndo se limita a estrutura hierarquica, mas também se

estende a cultura organizacional, processos decisorios e mecanismos de controle.

2.2 A TEORIA APLICADA AO COMERCIO EXTERIOR

O comeércio exterior € um campo de elevada complexidade, sujeito a variagbes
constantes nos ambitos econémico, politico e tecnoldgico. Nesse cenario, a aplicagao
da Teoria da Contingéncia torna-se particularmente relevante. Empresas que atuam
em importagcdo e exportacdo precisam lidar com oscilagbes cambiais, barreiras
alfandegarias, regulamentagdes internacionais, crises politicas e variagcbes na

demanda externa.
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Martins (2022) observa que, em contextos de incerteza, empresas de comeércio
exterior que adotaram praticas contingenciais conseguiram alinhar sua estratégia as
mudangas externas de forma mais eficiente. Exemplos incluem ajustes no mix de
produtos exportados, diversificacdo de mercados compradores e flexibilizacdo
logistica. Esse comportamento demonstra que a teoria pode fornecer um arcabougo

pratico para explicar e orientar decisdes estratégicas nesse setor.

Além disso, estudos como o de Fonseca (2024) ampliam o debate ao associar
fatores cognitivos e psicoldgicos dos gestores as respostas contingenciais. Em outras
palavras, ndo apenas os fatores estruturais importam, mas também a capacidade de

lideranga, a resiliéncia emocional e a rapidez no processo decisorio.

2.3 ADAPTAGCAO ORGANIZACIONAL EM CONTEXTOS DE CRISE

A literatura demonstra que a capacidade adaptativa das empresas é
determinante em cenarios de instabilidade. Donaldson (2001) descreve trés

dimensdes centrais para a adaptagao contingencial:

- Flexibilidade estrutural: capacidade de redesenhar processos e estruturas
internas.

- Adaptacao estratégica: redefinicdo de metas, mercados e produtos conforme
as condi¢des externas.

- Alinhamento ambiental: sensibilidade para detectar sinais de mudanca no

ambiente e responder de forma proativa.

No contexto da COVID-19, essas trés dimensdes ficaram evidentes. Empresas
de comércio exterior foram obrigadas a reorganizar suas cadeias de suprimento,
adotar tecnologias digitais para compensar restricbes fisicas e buscar novos

mercados diante da queda da demanda em paises especificos (Silva et al., 2020).

Essa experiéncia reforca a nogao de que a Teoria da Contingéncia nao é
apenas uma perspectiva tedrica, mas um guia para a agéo pratica em momentos de

incerteza.
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2.4 IMPACTOS DA PANDEMIA DA COVID-19 NO COMERCIO EXTERIOR

A pandemia da COVID-19 constituiu um evento inesperado na dindmica do
comeércio internacional provocando desajustes significativos em praticamente todos os
setores das cadeias globais de suprimentos. Logo nos primeiros meses de 2020,
medidas como o fechamento de fronteiras, restricdes de circulagado e paralisacoes
produtivas criaram um ambiente de incerteza generalizada, dificultando a manutengao
dos fluxos comerciais e elevando a complexidade das operagdes logisticas (Trece,
2020).

No contexto brasileiro, os impactos se manifestaram de maneira heterogénea
entre os setores, mas com um padrdo comum: volatilidade e perda de previsibilidade.
Estudos como o de Giarletta e Paixao (2023) apontam que segmentos historicamente
dependentes de mercados especificos enfrentaram retragcao imediata, especialmente
durante os periodos em que portos internacionais operaram com capacidade
reduzida. O transporte maritimo, por sua vez, registrou sucessivos atrasos
decorrentes tanto da escassez de contéineres quanto da necessidade de
redirecionamento de rotas por questdes sanitarias — fatores que elevaram
consideravelmente os custos operacionais e ampliaram o tempo médio de entrega das

mercadorias.

A crise acabou revelando fragilidades que ja existiam nas cadeias de
suprimentos brasileiras. Muitas empresas constataram uma dependéncia excessiva
de fornecedores concentrados em poucos paises, 0 que comprometeu o
abastecimento regular durante os momentos mais criticos da pandemia. Nesse
cenario, a diversificagdo de fornecedores deixou de ser uma estratégia desejavel e
tornou-se uma medida indispensavel para reduzir riscos e manter a continuidade das
operagoes (Meireles et al., 2022). Esse movimento esta diretamente alinhado a légica
contingencial, que enfatiza a necessidade de ajustar praticas internas as mudancgas

impostas pelo ambiente externo.

No admbito estratégico, a pandemia atuou como um divisor de aguas. Empresas
que mantiveram praticas rigidas e pouco sensiveis as mudangas ambientais
enfrentaram perdas mais expressivas, conforme argumentam Silva, Benini e Costa
(2020).
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Em contrapartida, organizagbdes que implementaram ajustes ageis, como
reestruturacdo de contratos logisticos, redistribuicdo de estoques, expansao para
novos mercados e reorganizacgao interna de processos, conseguiram mitigar riscos e
até ampliar sua presenca no mercado. Essa diferenga de desempenho evidenciou, de
maneira pratica, os principios centrais da Teoria da Contingéncia: em ambientes
instaveis, a flexibilidade e a adaptagao se tornam determinantes para a sobrevivéncia

organizacional.

2.5 CASOS DE APLICACAO DA TEORIA DA CONTINGENCIA DURANTE A
PANDEMIA

A pandemia da COVID-19 obrigou organizagdes de diferentes paises a
revisarem suas estruturas e rotinas em um intervalo muito curto, configurando uma
contingéncia extrema que pressionou empresas e instituicdes a adotarem respostas
rapidas. De acordo com a Teoria da Contingéncia, o desempenho organizacional

depende da capacidade de alinhar estrutura e ambiente.

Nesse sentido, analisar casos reais contribui para compreender como esses
ajustes ocorreram na pratica. Os episodios apresentados a seguir mostram tanto

adaptagdes bem-sucedidas quanto limitagdes vivenciadas durante o periodo.

2.5.1 Caso Baidu Inc.: reorganizagéo tecnoldgica e ajustes operacionais

O estudo conduzido por Bao et al. (2020) investigou a migragao repentina da
Baidu Inc., empresa multinacional chinesa, para o trabalho remoto integral. A empresa
precisou reestruturar processos de desenvolvimento, comunicacdo interna e
coordenacao entre equipes distribuidas, adotando plataformas digitais e concedendo
maior autonomia operacional. Essa reorganizagdo permitiu preservar parte da

produtividade mesmo diante da interrupg¢ao das atividades presenciais.

Apesar disso, Bao et al. (2020) destacam que a empresa enfrentou dificuldades
significativas no periodo inicial, como falhas de comunicagao, queda de desempenho

em atividades que dependiam de interagdo presencial e sobrecarga de profissionais.
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Esses problemas revelam que a adaptagdo estrutural, embora necessaria, exige
tempo e ajustes continuos. O caso confirma o principio contingencial de que a
estrutura deve ser modificada conforme as exigéncias do ambiente, especialmente em

situacoes de crise.

2.5.2 Caso Ocuco Ltd.: adaptagdo em ambiente distribuido globalmente

NicCanna et al. (2021) analisaram a experiéncia da Ocuco Ltd., empresa
irandesa com equipes distribuidas em diferentes paises. A empresa, embora ja
acostumada ao trabalho distribuido, precisou ajustar praticas internas quando a

pandemia impds o trabalho remoto integral.

As mudangas nao ocorreram principalmente no nivel tecnolégico — que ja era
relativamente maduro —, mas na forma como a empresa reorganizou rotinas de
comunicacao, suporte aos funcionarios e acompanhamento das equipes. A empresa
ampliou iniciativas voltadas ao bem-estar, flexibilizou horarios, reforgou canais de
contato e adaptou reunides essenciais do SAFe ao formato virtual, buscando reduzir

a sensacao de isolamento e manter a coordenagao entre os times.

Essas decisbes ilustram a logica da Teoria da Contingéncia: a estrutura da
organizacdo precisou ser ajustada em resposta as novas pressdes externas,
sobretudo aquelas relacionadas ao distanciamento social, a inseguranga dos
funcionarios e a mudanca no ritmo de trabalho. A maneira como a Ocuco respondeu
— investindo em suporte humano, adaptando processos e preservando praticas ja
consolidadas — mostra que, em ambientes instaveis, o desempenho depende
diretamente da capacidade de alinhar processos internos as condi¢coes impostas pelo

contexto.

2.5.3 Adaptacao de empresas internacionais as rupturas das cadeias globais durante

a pandemia

Outros estudos internacionais também evidenciaram como diferentes setores

industriais tiveram de ajustar suas estruturas e rotinas para enfrentar rupturas severas
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nas cadeias globais de suprimentos. Em pesquisa conduzida na Italia, Rinaldi e
Bottani (2023) analisaram empresas dos segmentos metalmecanico, téxtil e de
manufatura tecnolégica, destacando que atrasos no transporte maritimo, restricdes no
modal aéreo e interrupgdes nos fluxos provenientes da Asia comprometeram a

capacidade de manutengao das operagdes logo nos primeiros meses de 2020.

Segundo as autoras, as organizagdes tiveram de revisar rotinas internas para
evitar paralisagdes, adotando medidas como reprogramacgao de entregas, ajustes de
estoque, negociagdes emergenciais e uso pontual de fornecedores alternativos.
Embora essas estratégias ndo eliminassem todas as lacunas do sistema logistico
global, demonstraram que a flexibilidade estrutural — elemento central da Teoria da
Contingéncia — foi decisiva para preservar o funcionamento minimo dos setores mais

dependentes de suprimentos internacionais.

Em perspectiva mais ampla, Xu et al. (2020) ressaltam que a pandemia expés
fragilidades de toda a arquitetura das cadeias globais. Pressdes externas como
volatiidade da demanda, escassez de insumos e bloqueios logisticos levaram
empresas de diversos paises a revisar seus modelos de operacdo. Para os autores,
organizagbes capazes de combinar rapidez de resposta, ajustes internos e
flexibilidade logistica apresentaram maior resiliéncia diante das oscilagdes do

comércio internacional.

Esses estudos mostram que, no cenario global, empresas sd conseguiram
sustentar suas operagdes quando alinharam estrutura, processos e estratégias as
condigdes impostas pela crise — reforgando o principio contingencial de adequacéao

entre ambiente externo e configuragao interna.

2.5.4 Casos de falhas organizacionais e limitagées do ajuste contingencial

A literatura também apresenta situagdes em que empresas nao conseguiram
alinhar sua estrutura ao ambiente, resultando em falhas. De acordo com Amankwah-
Amoah (2021), organizagdes com modelos de negocio rigidos, baixa flexibilidade

operacional e dependéncia de praticas tradicionais apresentaram maior propensao ao
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fechamento durante a pandemia. A falta de preparo tecnolégico e a resisténcia interna

a mudancgas também contribuiram para esse cenario.

Tonetto et al. (2024) identificam que pequenos negdcios com poucos recursos
financeiros foram especialmente vulneraveis, pois nao possuiam capital para
reestruturacdo ou digitalizagdo. Essa limitagdo impediu adaptagcdes necessarias para
enfrentar o ambiente em transformacgado. Além disso, Tortia (2021) acrescenta que
muitas empresas italianas enfrentaram falhas na reorganizacdo das cadeias de
suprimentos, devido a rigidez operacional e a dependéncia de fornecedores

especificos.

3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os estudos reunidos mostram que a pandemia obrigou as empresas a
revisarem suas praticas quase de forma imediata. Isso confirma o ponto central de
Donaldson (2001): a organizagao so6 funciona bem quando sua estrutura acompanha
as exigéncias do ambiente. A pandemia tornou esse principio explicito, porque as
empresas que ndo ajustaram processos, comunicagdo ou logistica simplesmente

ficaram expostas as rupturas que ocorreram no periodo.

O caso da Baidu (Bao et al., 2020) exemplifica essa necessidade de ajuste
rapido, embora néo sem problemas. A empresa conseguiu reorganizar fluxos internos,
mas enfrentou queda de produtividade, dificuldades de comunicagao e sobrecarga.
Esses problemas sao importantes para a discussdo, ndo apenas porque revelam
fragilidades, mas porque mostram que a adaptacdo ndao € um processo linear. Ela
acontece aos trancos, com perdas e corregbes. Em situacdes de crise, manter a

operagao ja &, por si s6, um resultado, e a Baidu demonstra isso de forma clara.

A Ocuco Ltd., analisada por NicCanna et al. (2021), revela outro lado do mesmo
fendmeno. Mesmo trabalhando com equipes distribuidas, o trabalho remoto integral
exp0Os desafios que nao estavam totalmente previstos. A empresa precisou repensar
a comunicacgao diaria, reorganizar agendas e fortalecer o suporte aos funcionarios.
Aqui, chama atencédo o fato de que a contingéncia ndo aparece apenas nos ajustes

técnicos: ela se manifesta também na dimensdo humana. Isso reforca a leitura
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apresentada por Fonseca (2024 ), quando discute que a adaptagao depende, em parte,

das percepgdes, limites e reagdes das proprias pessoas envolvidas.

Ja nos estudos de Rinaldi e Bottani (2023) e Xu et al. (2020), o foco desloca-
se para a cadeia logistica. A escassez de contéineres, os atrasos constantes e a
necessidade de renegociagao de prazos revelam que a contingéncia ndo se limita ao
interior da empresa. Grande parte dos problemas veio de fatores externos que
nenhuma organizagao controlava. O que diferenciou as empresas foi a velocidade e
a criatividade ao reagir — por exemplo, revendo estoques ou buscando fornecedores

alternativos, mesmo que isso representasse custos adicionais no curto prazo.

No Brasil, esse movimento nao foi diferente. Meireles et al. (2022) mostram que
empresas tiveram de modificar praticas de importagdo e exportagdo para evitar
interrupgcdes. Em muitos casos, isso significou reorganizar rotas, ajustar estoques e

rever relacdes com fornecedores.

Um contraste aparece quando se analisam Inacio e Buss (2022). O estudo
mostra que algumas empresas conseguiram transformar a crise em oportunidade ao
redesenhar processos de importacao. Isso evidencia que, embora a pandemia tenha
afetado a maioria das organizagdes, nem todas reagiram da mesma forma. Algumas
enxergaram margens de manobra; outras ficaram restritas pelo proprio modelo

organizacional.

As limitagbes, alids, ficam claras nos trabalhos de Tonetto et al. (2024) e
Amankwah-Amoah (2021), que destacam as dificuldades de empresas com pouca
margem financeira ou tecnoldgica. A contingéncia, nesses casos, nao € apenas uma
questdo de escolha gerencial: trata-se também do conjunto de restricbes que cada

organizacgao carrega consigo.

Ao comparar todas essas evidéncias, observa-se que a pandemia ndo mudou
apenas o ambiente — ela revelou o0 quanto as organizagdes ja estavam (ou nao)
preparadas para lidar com volatilidade. Donaldson (2001) argumenta que n&o existe
estrutura ideal, e isso se confirma nos casos analisados: empresas estruturadas de
maneiras diferentes conseguiram sobreviver, desde que ajustassem suas praticas as
condigdes impostas pelo periodo. O ponto ndo esta na forma inicial da organizagao,

mas na sua capacidade de alterar essa forma quando necessario.
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Assim, os resultados indicam que a aplicagdo da Teoria da Contingéncia no
contexto da pandemia foi menos um exercicio tedrico e mais uma condig¢ao pratica de
sobrevivéncia. A crise exp0s tensdes entre limites estruturais, decisdes gerenciais e
recursos disponiveis. E, diante dessas tensdes, as empresas que reagiram, mesmo
gue de maneira tardia ou imperfeita, tiveram maior chance de continuidade. As que
permaneceram rigidas ou sem margem para adaptagao acabaram enfrentando perdas

mais severas.

4 CONSIDERAGOES FINAIS

A analise realizada mostrou que a pandemia da COVID-19 expbs as empresas
de comércio exterior a um ambiente altamente instavel, exigindo respostas rapidas e
ajustes constantes. Os estudos revisados confirmaram a ideia central apresentada por
Donaldson (2001): o desempenho organizacional depende da capacidade de alinhar
estrutura e comportamento as condi¢des externas. Durante a crise, esse alinhamento

precisou ser construido de forma imediata.

Os casos analisados ilustram esse movimento. A Baidu (Bao et al., 2020) e a
Ocuco Ltd. (NICCANNA et al., 2021) sé conseguiram manter parte de suas operagdes
porque revisaram rotinas internas, reorganizaram fluxos e adaptaram a comunicagao
ao trabalho remoto integral. De forma semelhante, empresas de diferentes paises,
conforme apontado por Rinaldi e Bottani (2023) e Xu et al. (2020), tiveram de rever
estoques, renegociar prazos e buscar alternativas logisticas para lidar com as rupturas

das cadeias globais.

No Brasil, a necessidade de adaptacao se repetiu. Estudos como os de
Meireles et al. (2022), Giarletta e Paixao (2023) e Inacio e Buss (2022) mostraram que
a continuidade das operacbes so foi possivel quando empresas revisaram seus
processos e ajustaram praticas de importagdo e exportagdo diante das restricdes
impostas pela pandemia. Ja pesquisas como as de Tonetto et al. (2024) e Amankwah-
Amoah (2021) evidenciaram que estruturas rigidas e recursos limitados reduziram a

capacidade de reacdo de muitos negocios.
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De modo geral, os resultados indicam que a Teoria da Contingéncia permanece
adequada para interpretar diferencas de desempenho em momentos de crise. A
pandemia ndo apenas exigiu adaptacoes; ela revelou o quanto a flexibilidade, a
sensibilidade ao ambiente e a revisdo de rotinas sdo determinantes para a
sobrevivéncia em periodos de instabilidade. Para o comércio exterior, cuja atividade
depende diretamente de fatores externos, esses elementos tornam-se ainda mais

criticos.

Este trabalho reforga que compreender a contingéncia ndo é apenas um
exercicio tedrico, mas uma necessidade pratica para empresas que operam em
ambientes volateis. As experiéncias observadas oferecem licbes uteis para futuros
cenarios de crise, nos quais a capacidade de adaptagdo continuara sendo

fundamental para a resiliéncia e a competitividade das organizagdes.

Entretanto, este estudo apresenta limitacdes relacionadas ao uso exclusivo de
fontes secundarias, o que impede a generalizacdo dos resultados para todos os
setores do comércio exterior. Dessa forma, pesquisas futuras podem realizar estudos
de caso e analises empiricas com empresas atuantes no cenario internacional, a fim
de aprofundar a compreensao sobre a permanéncia das adaptacdes identificadas e
explorar estratégias gerenciais capazes de fortalecer a resiliéncia organizacional em

crises futuras.
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