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RESUMO 

 
 

Este trabalho tem como objetivo principal é o de identificar as estratégias 
desenvolvidas pelos meios de hospedagem da cidade de São Luís do Maranhão para 
enfrentar a crise causada pela pandemia da COVID-19. Adicionalmente, identificou-
se os impactos da pandemia sobre os empreendimentos. Para tanto o método 
considerado foi um estudo de múltiplos casos com análise qualitativa, descritiva e 
exploratória, onde foram entrevistados seis meios de hospedagem de São Luís, sendo 
quatro hotéis, um hostel e uma pousada de portes distintos entre micro, pequeno e 
grande. Os dados foram coletados através de um roteiro semiestruturado contendo as 
categorias: impactos e gerenciamento de crise. Adotou-se a técnica de análise de 
conteúdo. Os resultados apontam impactos negativos, como dificuldades financeira, 
suspensão temporária das atividades, e demissão, e positivos, a exemplo das 
oportunidades de qualificação profissional, melhorias nas relações com os 
stakeholders e repensar no modelo de negócio. O hostel foi o estabelecimento que 
mais faturou devido a sua inovação de produtos e serviços. As estratégias para reagir 
compreendem a gestão de marketing, finanças, operacional e pessoas e que se 
diferenciam conforme o stakeholders envolvidos. Metade das empresas desse estudo 
apresentaram planos contingenciais. Evidenciou-se a ação de instituições públicas e 
privadas no apoio técnico e financeiro aos estabelecimentos. Para o pós-crise, as 
empresas investigadas desejam estratégias que estejam conforme a nova realidade 
e consolidem o entendimento de segurança nos hospedes e usuários.  

Palavras-chave: Gerenciamento de crise, Estratégias, COVID-19, Meios de 
hospedagem, São Luís. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

ABSTRACT 

 
 

The main objective of this work is to identify how the hosting services in the city of São 
Luís do Maranhão have been developed to face a crisis caused by the COVID-19 
pandemic. Additionally, the impacts of the pandemic on the projects were identified. 
For this, the method considered was a study of multiple cases with qualitative, 
descriptive and exploratory analysis, where six lodging facilities in São Luís were 
interviewed, being four hotels, a hostel and an inn with different ports between micro, 
small and large. Data were collected through a semi-structured script containing the 
following categories: impacts and crisis management. The content analysis technique 
was adopted. The results point to negative impacts, such as financial difficulties, 
suspension of activities, and dismissal, and positive ones, an example of opportunities 
for professional qualification, improvements in relations with stakeholders and 
rethinking the business model. The hostel was the establishment that earned the most 
due to its innovation in products and services. Strategies to react comprise marketing, 
finance, operational and people management and that differ according to the 
stakeholders involved. Half of the companies in these studies contingency plans. The 
action of public and private institutions in technical and financial support to the criteria 
was evidenced. For the post-crisis, investigated companies that want to use reality 
according to reality and consolidate the understanding of security in guests and users. 

Keywords: Crisis management, Strategies, COVID-19, Accommodation facilities, São 
Luís. 
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1. INTRODUÇÃO 

Nos dias atuais, o mundo segue assolado pelo momento histórico da pandemia 

causada pelo coronavírus SARS-Cov-2, um vírus ágil e letal, cujo principal efeito é 

uma Síndrome Respiratória Aguda Grave, mais conhecida como COVID-19 (Doença 

do Coronavírus), sentenciando, dessa forma, a humanidade à necessária adoção de 

políticas de isolamento para tentar conter a perda em larga escala de vidas humanas 

(BAUM; HAI, 2020; UNWTO, 2020a), provocando impactos negativos em diversos 

setores da economia, entre eles, o hoteleiro (BARBOSA, 2020). 

A pandemia da COVID-19 afetou, drasticamente, todas as atividades ligadas 

ao turismo, mesmo que com intensidades diferentes (TOMÉ, 2020), impondo ao setor 

de viagens um desafio inesperado (GURSOY; CHI, 2020). A redução e/ou bloqueio 

total das atividades voltadas à hospitalidade e turismo ao redor do mundo (CHINAZZI 

et al., 2020), sobretudo o setor hoteleiro (BARBOSA, 2020), ocasionou, de maneira 

mais imediata, sérios problemas financeiros (TSIONAS, 2020). 

A Hotelaria configura o principal elo econômico do turismo e, devido ao 

isolamento social necessário para frear a contaminação, tornou-se o setor mais 

vulnerável às adversidades provocada pela atual crise (TOMÉ, 2020). Vale esclarecer 

que se vivencia uma crise pandêmica que duração prolongada e que, 

indiscriminadamente, atingiu desde micro até grandes empreendimentos, e quanto 

m2ais tempo levar para findar, mais árdua será a sobrevivência do negócio (WENZEL; 

STANSKE; LIEBERMAN, 2020). Contudo, é preciso entender que devido à falta de 

competências de gestão, os meios de hospedagem de menor porte têm maior 

dificuldade do que os de maior porte para reagir à crise (TOBLER, 2020). 

Para culminar, esta pandemia encontra término ainda incerto, pois embora já 

existam vacinas, não se sabe sua eficácia diante do surgimento de novas variantes 

(BOZZA; AMANCIO, 2020). Mesmo com a reabertura gradual do setor hoteleiro 

brasileiro, muitos efeitos ainda são sentidos, uma vez que, em 2020, 90% dos 

empreendimentos hoteleiros atuantes no território nacional permaneceram 

inoperantes ou funcionando parcialmente, causando prejuízos incalculáveis 

(OLIVEIRA, 2021a). Em 2020 mais de 3 mil estabelecimentos de hospedagem 

encerraram suas atividades. (MEDEIROS, 2021). 
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Diante este cenário, fala-se da necessidade do setor turístico, incluindo as 

empresas de hospedagem, desenvolver ações estratégicas diversificadas e 

emergenciais, a fim de que o negócio saiba agir perante a nova realidade (BOUÇAS 

DA SILVA; MIRANDA; HOFFMANN, 2021). Posto isto, surge a seguinte inquietação: 

Quais estratégias vêm sendo adotadas pelo setor hoteleiro para reagir a atual crise 

causada pelo novo coronavírus?  

Sendo assim, o objetivo do estudo é o de identificar as estratégias 

desenvolvidas pelos meios de hospedagem da cidade de São Luís do Maranhão para 

enfrentar a crise causada pela pandemia da COVID-19. Adicionalmente, procurou-se: 

verificar os impactos ocasionados aos empreendimentos em razão da pandemia da 

COVID-19; identificar as estratégias competitivas desenvolvidas no pré-crise pelos 

meios de hospedagem; compreender as estratégias a serem desenvolvidas na 

retomada do setor hoteleiro no contexto pós-pandemia. 

Este estudo se justifica a partir das recomendações de pesquisa de Bouças da 

Silva et al. (2021) para investigar gerenciamento de crise nos variados segmentos do 

turismo, neste caso, decidiu-se pelo hoteleiro. Em somatório, a agenda de pesquisa 

de Gomes (2021) sugeriu realizar estudos qualitativos sobre gestão de crise no setor 

hoteleiro. Desta maneira, foram consideradas empresas hoteleiras de diferentes 

portes atuantes em São Luís (MA), a fim de que possa, ao final do trabalho, oferecer 

contribuições gerenciais ao setor de hospedagem no enfrentamento desta e de outras 

crises. 

A partir desta ideia o trabalho se estrutura em seis partes. No primeiro tópico 

serão apresentados os objetivos e a justificativa do estudo. No tópico seguinte, expõe-

se o referencial teórico o qual versa sobre gestão de crise e estratégias de 

enfrentamento em momentos de crise, além dos impactos da COVID-19 no turismo e 

na hotelaria. Subsequentemente será apresentada a Metodologia do estudo. No 

penúltimo tópico serão expostos os resultados e as discussões centrais. Nas 

Considerações Finais, far-se-á uma síntese dos principais resultados, apresentando 

as contribuições gerenciais aos empreendimentos hoteleiros, além das limitações do 

estudo e uma agenda de pesquisa. Nesse rastro, o estudo se revela nas linhas abaixo. 
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2. A PANDEMIA DA COVID-19 E O IMPACTO NO TURISMO E NA HOTELARIA 

O mundo já presenciou uma série de crises das mais diferentes dimensões, 

que atingiram desde o cidadão comum até governos ao redor do mundo. Tais 

acontecimentos deixaram grandes marcas e evidenciando a fragilidade em que se 

encontram a população, organizações e governos no que abrange o enfrentamento 

de crises (LUCCA; SANTOS, 2020). 

Entre as principais crises enfrentadas mundialmente, destacam-se o ataque 

terrorista às Torres Gêmeas, nos EUA, em 11 de setembro (2001), a crise econômica 

global provocada pela bolha imobiliária neste mesmo país (2008) e a pandemia da 

COVID-19 (2020) (LUCCA; SANTOS, 2020). Considerando apenas eventos 

epidêmicos e pandêmicos, entre 2011 e 2018, a Organização Mundial de Saúde 

(OMS) acompanhou 1483 eventos, em 172 países (WHO, 2019), incluindo SARS, 

MARS, H1N1, H5N1, Ébola, Zika, entre outros. Tais acontecimentos impactaram de 

maneira direta o turismo (UNWTO, 2020a).  

É evidente que as epidemias e pandemias geram impactos de alta proporção 

na economia mundial. Estas em comparação a outros tipos de crise trazem danos 

mais avassaladores, pois não é apenas a economia global que é afetada, mas também 

a saúde e, assim, as vidas humanas (WHO, 2019; FEYISA, 2020). O Ebola, por 

exemplo, custou, entre 2014 e 2016, a perda de US$ 2,8 milhões na Libéria, Guiné e 

Serra Leoa. Entre os países citados, a Serra Leoa passou pela diminuição de 50% do 

fluxo turístico, entre 2013 e 2014. Em 2014, o resto da África Ocidental obteve queda 

de 7,7%, em relação a visitas de turistas. Em 2009, um novo surto de gripe H1N1 

atingiu, de maneira drástica, a imagem turística na América Latina, principalmente no 

México, com o cancelamento dos voos (WHO, 2019). 

Vale ressaltar que, em 2019, o Global Preparedness Monitoring Board (GPMB) 

já apontava que a humanidade não estava preparada para enfrentar uma doença 

respiratória viral em movimento rápido, causando uma pandemia, pois além do alarme 

de pânico global, causaria desequilíbrio à segurança e impactaria seriamente a 

economia e o comércio (WHO, 2019). Pouco menos de um ano depois, na cidade de 

Wuhan (China), surgia uma nova doença – a COVID-19 ou a doença do coronavírus 

– que tem como principal efeito a Síndrome Respiratória Aguda Grave. A partir de 

então, a doença se espalhou por diversas partes do mundo e classificada como 
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pandemia pela OMS, em 11 de março de 2020. Ao final de 2020, mais de 70 milhões 

de casos de COVID-19 haviam sido confirmados em mais 188 nações, resultando em 

mais de 1.000.000 de mortes, juntamente com incalculáveis impactos econômicos e 

sociais (LI; LI, 2021). 

Com o objetivo de tentar minimizar os efeitos nocivos da COVID-19, foram 

adotados, mundialmente, estímulos fiscais para combater os impactos econômicos da 

pandemia, os quais já superam as medidas implantadas após a crise financeira de 

2008. Esta ajuda emergencial inclui, principalmente, a elevação de gastos e a renúncia 

de receitas, garantias e injeções de capital e empréstimos do setor público, além de 

medidas monetárias e fiscais. Tais medidas são expressivas e têm a finalidade de 

auxiliar na solução da atividade econômica em curto prazo e na retomada de 

crescimento nos próximos anos (STR; OMNISBEES, 2020), pois não houve um único 

setor que não fora afetado pela atual pandemia.  

Com a expansão da pandemia pelo mundo, pode-se observar que a evolução 

do número de casos em cada país é influenciada pela velocidade das ações tomadas 

pelos governos para conter a proliferação do vírus. Entre os países mais afetados, em 

2020, estão destinos como Itália, Espanha e Estados Unidos (STR; OMNISBEES, 

2020), além de países do sul global – como o Brasil – e pequenos Estados insulares 

(OMENA, 2020). Embora o isolamento social tenha sido uma medida para resguardar 

vidas humanas, houve impactos negativos em diferentes setores ligados ao turismo. 

Abaixo, são listadas seis das principais afetados durante a crise pandêmica (Quadro 

1): 

Quadro 1 – Setores mais afetados pela pandemia COVID-19 

SETORES AFETADOS 

Meios de 
Hospedagem 

Em decorrência da pandemia da COVID-19, empreendimentos 
hoteleiros viram sua taxa de ocupação cair para 
aproximadamente 90%. Milhares de meios de hospedagem 
foram fechados temporariamente. A China foi o primeiro país a 
sofrer os impactos, mas também o primeiro a iniciar o processo 
de recuperação do mercado hoteleiro (STR; OMNISBESS, 
2020). 

Transporte 
Aéreo 

Em março de 2020, a demanda global por viagem aérea diminuiu 
53% e em abril do mesmo ano a oferta caiu para 80% do 
planejado para o ano. Resultando uma perda de receita estimada 
pelas companhias aéreas de US$ 314 bilhões. Vale ressaltar que 
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a recuperação para demanda de vôos, em nível internacional, 
será de maneira gradual (STR; OMNISBESS, 2020). 

Transporte 
Rodoviário 

Com o aumento expressivo do trabalho à distância, paralisação 
das atividades educacionais presenciais e a redução do comercio 
convencional e das atividades industriais, 85,3% das empresas 
brasileiras de transporte e logística tiveram redução em sua 
demanda em março de 2020, quando comparado ao mesmo 
período em 2019 (CNT, 2020). 

Bares e 
Restaurantes 

Os bares e restaurantes do mundo todo sentiram os impactos do 
isolamento social. De acordo com a Associação Nacional de 
Restaurantes Americana, as perdas das empresas no ramo da 
alimentação foram aproximadamente 8 milhões de 
colaboradores norte-americanos. Em apenas dois meses, as 
perdas do setor chegaram a quase US$ 80 bilhões (NHAMO, 
DUBE; CHIKODZI, 2020). Já na Inglaterra, o Setor Nacional de 
Estatísticas argumenta que apesar da reabertura gradual dos 
serviços hoteleiros e restaurantes em junho, o seu crescimento 
caiu 84% comparado a fevereiro de 2020 (ONS, 2020) 

Centro de 
Entretenimento 

A paralisação de parques da Disney custou para empresa um 
prejuízo de US$ 3,5 bilhões em receita (VIEIRA, 2020). 

Eventos 

Em âmbito nacional, mais de 350 mil eventos deixaram de ser 
realizados em 2020, tendo como resultado um prejuízo de R$ 90 
milhões. A paralisação das atividades fez com que cerca de um 
terço dos empreendimentos fechassem as portas (NEVES, 
2021). 

Fonte: Elaboração própria. 

A hotelaria da China foi a primeira a sofrer. Na Europa, a ocupação caiu a partir 

de fevereiro, atingindo um índice de 10%. Enquanto nos Estados Unidos, a ocupação 

também teve um decréscimo, porém não chegou a valores menores de 20%, uma vez 

que o lockdown não foi adotado por todo país e o isolamento social foi menos severo 

na maioria dos estados (STR; OMNISBEES, 2020). No estudo de Foo et al. (2020), 

foi identificado que o setor hoteleiro apresentou 170.084 reservas canceladas até 

junho de 2020, o que ocasionou cortes de salários redução de jornada de trabalho e 

demissões em massa. 

Percebe-se, portanto, que logo no início da pandemia, não apenas o turismo 

internacional foi drasticamente afetado, mas também o doméstico incluindo o turismo 

regional, que declinou em questão de dias (CORBARI; GRIMM, 2020), causando 

grande perdas para companhias aéreas, empreendimentos hoteleiros, empresas de 

eventos e até mesmo grandes centros de entretenimento (TSIONAS, 2020). Desse 

modo, a pandemia coloca em risco mais de 100 milhões de empregos do turismo, sem 

considerar os empregos indiretos que este setor proporciona (UNWTO, 2020a), e 
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afeta, principalmente, trabalhadores mais vulneráveis e pequenos empreendimentos 

de ilhas e outros destinos turísticos do sul global (CORBARI; GRIMM, 2020).  

No tocante à primeira fase de reabertura das atividades, a China foi o primeiro 

país em termos de velocidade de recuperação e comportamento de mercado. A 

reabertura de empreendimentos hoteleiros ocorreu após dois meses do fim do 

lockdown. A recuperação mais vigorosa de ocupação ocorreu logo após o controle da 

proliferação do vírus, motivando, principalmente, viagens domésticas, com picos de 

ocupação nos finais de semana (STR; OMNISBEES, 2020).  

Em dezembro de 2020, começou-se, em algumas nações – Rússia, Reino 

Unido, EUA, entre outras – a vacinação da COVID-19. Em 2021, a vacinação de um 

número maior de países – a exemplo do Brasil – trouxe maior esperança de retomada 

da economia mundial, incluindo setores como o turismo (CNN BRASIL, 2020). No 

Brasil, a vacinação iniciou em janeiro (UNA-SUS, 2021), mas avançou em ritmo muito 

lento e ainda sem controle da transmissão da doença (VEJA SAÚDE, 2021).  

2.1. Alguns dados oficiais sobre o impacto da COVID-19 no setor turístico 

e hoteleiro do Brasil e de São Luís (MA) 

Com a recomendação para o fechamento do comércio de bens não essenciais 

e serviços (TOMÉ, 2020), houve impactos negativos a todas as atividades do turismo. 

Segundo a Federação do Comércio de Bens, Serviços e Turismo do Estado de São 

Paulo (FECOMERCIO-SP), o Brasil perdeu R$ 46,7 bilhões em faturamento ao longo 

do ano. A Hotelaria foi um dos setores mais afetados, pois representa o principal elo 

econômico no turismo. Segundo dados da Associação Brasileira Indústria Hotéis 

(ABIH), 90% das reservas e eventos em hotéis foram cancelados ou adiados em 2020, 

principalmente, em hotéis voltados às viagens de negócios, os quais são dependentes 

de malha aérea, feiras, eventos congressos e reuniões (EMIS, 2020). 

Em março de 2020, a taxa de ocupação do setor hoteleiro caiu mais de 80% 

(REVISTA EVENTOS, 2020). No mês seguinte, cerca de 63% dos hotéis brasileiros 

se encontravam inoperantes. Na região Sul, 80% das UHs estavam interditadas, 

sendo o maior índice nas cinco regiões brasileiras. No Sudeste, que concentra o maior 

número de hotéis do país, o percentual de quartos fechados chegou a 58% 

(MONACO, 2020). Em maio de 2020, confirmou-se que 65% dos 870 hotéis 
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associados em todo o Brasil permaneciam de portas fechadas por conta da pandemia 

(REVISTA EVENTOS, 2020). A seguir, são expostas as quedas nas taxas de 

ocupação hoteleiras no Brasil (CARAVETTI, 2020) (Figura 1). 

Figura 1 – Taxa de ocupação dos hotéis em 2020 

Fonte: INFOHB (2020). 

Mesmo com a reabertura de empreendimentos hoteleiros, os efeitos da falta de 

hóspedes ainda são sentidos, em que se observou que inúmeras empresas fecharam 

as portas definitivamente (MEDEIROS, 2021). Ao todo, mais de 3 mil meios de 

hospedagem encerraram as atividades (MEDEIROS, 2021) e estima-se que, em um 

ano, 10.209 postos de trabalho foram fechados, segundo dados da Comissão de 

Administração de Pessoal da Indústria Hoteleira (CAPIH, 2020) (Tabela 1). 

Tabela 1 – Setores no mercado de trabalho hoteleiro mais impactados pela pandemia da 
COVID-19 

Fonte: Comissão de Administração de Pessoal da Indústria Hoteleira (2020). 

SETORES DO MERCADO DE TRABALHO 
HOTELEIRO AFETADOS 

% DESLIGAMENTOS 

Governança 42% 

Restaurante e Bares 34% 

Cozinha 11% 

Recepção / Adm / Vendas / Eventos 6% 

Manutenção 3% 

Outros 4% 



19 

 

Estima-se que a retomada do turismo no país ocorrerá após a vacinação em 

massa, exigindo a adoção de novos protocolos de segurança em todo o setor e 

redefinição da imagem do Brasil em relação ao mercado externo (AGÊNCIA SENADO, 

2021). Cabe lembrar que o Brasil aparece em quarto lugar entre os países que mais 

ofertam doses de vacina, todavia na proporção doses aplicadas/tamanho da 

população aparece em 78º entre 190 nações e territórios (MAGENTA, 2021). 

No Maranhão, os impactos da pandemia da COVID-19 foram igualmente 

significativos, afetando toda a economia do Estado. Segundo dados da Secretaria de 

Estado da Fazenda (GOVERNO DO MARANHÃO, 2020a) até meados de julho de 

2020 já se contabilizavam um prejuízo sobre as receitas de R$ 1 bilhão. No turismo, 

elaborou-se uma linha do tempo que ilustra os principais acontecimentos nos seis 

primeiros meses após surgimento da COVID-19 (Quadro 2). 

Quadro 2 – Linha do tempo com principais acontecimentos após surgimento da COVID-19 (Brasil e 
Mundo X São Luís) 

Data Brasil e Mundo Data São Luís 

31/12/2019 

Primeiros casos do novo 
Coronavírus na China (WHO, 
2020a), ainda sem 
comunicação oficial por parte 
da Organização Mundial da 
Saúde (WHO, 2020b) 

31/12/2019 

O Réveillon de São Luís 2020 atrai 
milhares de moradores e turistas 
concentram na praia do na avenida 
Litorânea, mas também há atrações 
na Praça Nauro Machado, 
(BUSARELLO, 2020). 

13/01/2020 
Primeiro caso relatado do 
novo Coronavírus fora da 
China (WHO, 2020c). 

05/01/2020 
O governo do Maranhão divulga 
balanço positivo sobre o movimento de 
turismo no Estado (EMIR, 2020). 

03/02/2020 

Com a confirmação da 
transmissão do vírus entre 
humanos (WHO, 2020d) e a 
declaração de Emergência 
de Saúde Pública de 
Importância Internacional 
(WHO, 2020e), declara-se 
Emergência de Saúde 
Pública no Brasil (Brasil, 
2020) 

04/02/2020 

O Governo do Maranhão por meio da 
Secretaria de Estado de Cultura 
(SESCMA) divulgou a programação 
oficial do Carnaval do Maranhão 
(GOVERNO DO MARANHÃO, 2020a). 

26/02/2020 

Confirmado o primeiro caso 
do novo Coronavírus no 
Brasil (Brasil. Ministério da 
Saúde, 2020a) 

21/02/2020 
a 

25/02/2020 

Turistas e moradores festejam o 
carnaval em São Luís (GRUPO NA 
MIRA, 2020). 

11/03/2020 
Novo Coronavírus é 
classificado como Pandemia 
(WHO, 2020f) 

06/03/2020 

Governo do estado capacita profissionais 
de UPAS da capital como forma de 
prevenção ao COVID-19 (QUEIROZ, 
2020). 

15/03/2020 
OMT lança alerta de viagem 
responsável (UNWTO, 
2020b). 

14/03/2020 
São montados leitos adicionais de UTI 
no Hospital Carlos Macieira, 
reservados exclusivamente para casos 
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graves de coronavírus. (GOVERNO DO 
MARANHÃO, 2020b) 

16/03/2020 

O mundo contabiliza mais de 
160 mil casos e 6 mil mortes 
do novo Coronavírus (WHO, 
2020g) 

16/03/2020 

Começa a funcionar o primeiro Centro 
de Testagem para COVID-19 do Brasil 
para exames laboratoriais, os decretos 
são lançados com medidas de 
distanciamento que estabelece que 
mesas em restaurantes precisam de 
distância mínima de dois metros, 
isolamento social, suspensão e 
realização de grandes eventos, 
suspensão de aulas presenciais 
(GOVERNO DO MARANHÃO, 2020b). 

17/03/2020 

Secretário-geral da OMT se 
pronuncia a favor de 
restrições de viagens 
(Pololikashvili, 2020). 

17/03/2021 

Reunião do governador com os 
diretores dos hospitais macrorregionais 
e regionais de todas as regiões do 
Maranhão para determinar ações 
conjuntas para combater o coronavírus 
(GOVERNO DO MARANHÃO, 2020b). 

27/03/2020 

Encontro online reúne líderes 
das 20 maiores economias 
do mundo (G20) para discutir 
estratégias e ações contra o 
novo Coronavírus (WHO, 
2020h). 

20/03/2020 
Governo confirma o primeiro caso do 
novo coronavírus no maranhão 
(FROÉS, 2020). 

10/04/2020 

Pandemia do novo 
Coronavírus completa 100 
dias e chega a quase 1,5 
milhões de infectados e 85 
mil mortes (WHO, 2020i); 
OMS recomenda uso de 
máscaras para toda a 
população mundial (WHO, 
2020j). 

10/04/2020 

São Luís contabiliza 344 casos 
positivos de COVID-19 e 54 pessoas 
recuperadas segundo SES 
(BOLETINS, 2020). 

28/04/2020 
100% dos destinos do mundo 
têm alguma restrição de 
viagem (UNWTO, 2020c). 

30/04/2020 
Maranhão fecha mês de abril com 784 
curados da COVID-19, diz SES 
(BOLETINS, 2020). 

09/05/2020 

No Brasil, número de casos 
ultrapassa 150 mil, com mais 
de 10 mil óbitos e cerca de 60 
mil recuperações (Brasil. 
Ministério da Saúde, 2020b). 

13/05/2020 

Procon/MA, Vigilância Sanitária e 
Polícia Militar fiscalizam cumprimento 
ao Lockdown no Centro de São Luís 
(GOVERNO DO MARANHÃO, 2020c). 

22/05/2020 
O mundo se aproxima de 5 
milhões de casos do novo 
Coronavírus (WHO, 2020k) 

20/05/2020 

Com isolamento social, Ilha de São Luís 
reduz velocidade de contágio do 
coronavírus (GOVERNO DO 
MARANHÃO, 2020d) 

27/05/2020 

O Brasil ultrapassa a Rússia 
e passa a ser o segundo país 
do mundo em número de 
casos, atrás apenas dos 
Estados Unidos (WHO, 
2020k). 

09/06/2020 

Lockdown salvou vidas e mudou 
tendência do coronavírus na Ilha de 
São Luís com declínio de casos 
(GOVERNO DO MARANHÃO, 2020e) 

15/06/2020 
O mundo se aproxima de 8 
milhões de casos do novo 
Coronavírus (WHO, 2020l). 

15/06/2020 
Reabertura gradual das atividades 
comerciais da cidade de São Luís 
(CARDOSO, 2020) 

20/06/2020 

Relatório da Organização 
Mundial do Turismo aponta 
para um cenário de risco para 
100 a 120 milhões de 
empregos no turismo ao 

20/06/2020 

Em 24h, Maranhão registra 1,1 mil 
novos casos de COVID-19 e chega a 
69,6 mil infectados (G1 MA, 2020). 
 

http://www.saude.ma.gov.br/wp-content/uploads/2020/04/nota31.pdf
http://www.saude.ma.gov.br/wp-content/uploads/2020/04/nota31.pdf
http://www.saude.ma.gov.br/wp-content/uploads/2020/04/nota31.pdf
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Fonte: Autora, a partir de dados da pesquisa, 2020 

De acordo com dados do Observatório do Turismo da cidade de São Luís – 

OBTURSLZ – (2020), ao longo do ano de 2020, a taxa de ocupação em 

empreendimentos hoteleiros ludovicenses apresentou forte queda, em função da 

aceleração da proliferação do coronavírus, causando até a paralisação total ou parcial 

das atividades hoteleiras por um dado tempo. Em junho, as taxas de ocupação não 

foram registradas. Porém vale esclarecer que embora nos dados oficiais do 

OBTURSLZ, se tenha apontado uma taxa de ocupação de 0%, sabe-se que muitos 

empreendimentos continuaram funcionando, mesmo nos momentos mais críticos da 

pandemia (BOUÇAS DA SILVA et al., 2021).  A partir de agosto de 2020, houve 

retomada da taxa de ocupação, alcançando máximo de 55,99%. Há registros de que 

no período de Réveillon, a ocupação hoteleira em São Luís foi de 83%. 

Figura 2 – Taxa de ocupação de empreendimentos hoteleiros de São Luís 

 

Fonte: Observatório do Turismo de São Luís, 2020. 
 

Após a retomada gradativa dos negócios, a diária média do mês de dezembro 

(R$140,20) concentrou os maiores valores entre junho a dezembro de 2020, seguido 

de novembro (R$ 137,60) e junho (R$ 134,80). Setembro, julho e agosto obtiveram os 

menores valores médios de diária apresentando, respectivamente, R$ 127, R$ 127,20 

e R$ 128,80 (OBSERVATÓRIO DO TURISMO DE SÃO LUÍS, 2020). Reforça-se que 

esta ocupação depende do turismo doméstico, devido ao fechamento de fronteiras ao 

redor do mundo (MA). 

redor do mundo (UNWTO, 
2020d). 
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Verificou-se, ainda, que a demanda de voos foi mais impactada em abril de 

2020, com apenas 462 demandas, somando pousos e decolagens. O ano de 2020 

representou, portanto, um ano de declínio no fluxo de passageiros no Aeroporto 

Internacional Marechal Cunha Machado que não ocorria desde o ano de 2012. Além 

do setor de aviação, outros modais de transportes foram fortemente impactados pela 

pandemia (OBSERVATÓRIO DO TURISMO DA CIDADE DE SÃO LUÍS, 2020) 

(Figuras 3 e 4). 

 

 

Após um ano de difícil para o setor hoteleiro ludovicense, no réveillon, muitos 

empreendimentos aumentaram sua taxa de ocupação em 100%, principalmente 

hotéis próximos à orla da cidade. Em outras regiões da cidade, a taxa de ocupação 

teve uma variação de 70% a 97% (JORNAL PEQUENO, 2021). Tendo em mente a 

retomada do setor turístico e hoteleiro, o destino São Luís buscou fomentar a adoção 

de protocolos sanitários nas empresas do turismo e aquisição do selo Safe Travels, a 

exemplo do que ocorreu, pioneiramente, em outros destinos internacionais 

(OLIVEIRA, 2021b). 

Atualmente, o que vem impulsionando a vinda de turistas para São Luís é o movimento 

chamado “Turismo da Vacina”, pois a capital maranhense foi a primeira cidade 

brasileira a iniciar a imunização em massa em pessoas menores e maiores de 18 

anos, impulsionando a vinda de muitos brasileiros residentes em outras cidades e 

regiões, em busca da imunização mais rápida (CARTA CAPITAL, 2021). Esta situação 

vem contribuindo para elevar a taxa de ocupação hoteleira, principalmente, nos finais 

de semana (O ESTADO, 2021). 

Fonte: Observatório do Turismo de São Luís (2020). 

Figura 3 – Fluxo de passageiros marítimo de 
São Luís 

 

Figura 4 – Fluxo de passageiros ferroviários 
de São Luís 
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3. GESTÃO DE CRISE NO SETOR TURÍSTICO E HOTELEIRO 

Crise é um evento que envolve erros, gerando aflição e desgaste, fato que 

acontece repentinamente ameaçando a imagem da empresa, os negócios e pode 

provocar grandes perdas de recursos financeiros (SILVEIRA, 2010). Por isso, quanto 

mais tempo demorar uma crise, mais fragilizadas economicamente estarão as 

empresas (WENZEL et al., 2020), requerendo assim uma tomada de decisão rápida 

(GLAESSER, 2008), com a finalidade de preservar a imagem e a reputação do 

negócio (TOHMATSU, 2015). A respeito de crise, Rodrigues et al. (2020) 

acrescentaram que: 

A crise é um acontecimento e, por isso, tem a capacidade de revelar o que 
não se era visto, passando a ser responsável por uma nova visão do negócio, 
obrigando a romper com a continuidade e a busca de alternativas com o 
objetivo de voltar à normalidade. Contudo, para retomar a normalidade e a 
competitividade deve-se reconhecer a importância do planejamento 
estratégico para gerir a crise, considerando a magnitude do evento. 
 

Dessa maneira, crises são fontes de incertezas e mudanças, causadoras de 

danos às organizações e aos stakeholders, sendo estes, parte de um processo maior 

e não de ocorrência única, englobando ações e comunicação na tentativa de minimizar 

os efeitos nocivos e o retorno das atividades (ANDIRIN; MOITZL; CARDOSO, 2017). 

Vale esclarecer que, independentemente do tipo de organização, todas estão 

expostas às possibilidades de vivenciar períodos de crise (RODRIGUES et al., 2020). 

Sendo um cenário de certa maneira relacionado a ambientes organizacionais 

(TOHMATSU, 2015), que coloca à prova os valores, a reputação e a liderança de uma 

empresa, não admitindo erros, pois, com os avanços tecnológicos e das mídias 

sociais, a exposição é muito maior (RODRIGUES et al., 2020). 

No tocante ao gerenciamento de crise, Glaesser (2008) o compreende como 

um conjunto de estratégias, de processo, critérios de planejamento e realização, com 

finalidade de prevenir e enfrentar crises. Assim, atua-se sobre os fatores negativos, 

tendo como objetivo a procura de oportunidades, integrando-as dentro da realidade 

organizacional, administrando as adversidades de maneira eficiente com foco na 

permanência da empresa no mercado atuante (LEITÃO, 2017). 

Uma revisão de literatura sobre gerenciamento de crises indicou não ser 

comum que as empresas apresentem planos de enfrentamento das crises, fato que 
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dificulta estabelecer medidas preventivas diante da sua ocorrência (CHIEN; LAW, 

2003), sendo estas, resultados da falta de gerenciamento e compartilhamento 

adequados do conhecimento (KYOBE, 2010). Cenário encontrado também nos 

trabalhos de Bouças da Silva et al. (2021) e Andirin et al. (2017), a gestão de crise 

advém mais da tomada de decisão espontânea do que a consulta a planos de 

contingência, assumindo, portanto, uma característica mais emergente 

(WHITTINGTON, 2002). 

Quando o assunto é crise, pode-se afirmar que não há regra a ser seguida, uma 

vez que cada crise é única, com pessoas, recursos e locais diferentes e mais que isso 

é sempre inesperada, fato que torna a gestão muito mais complexa (OLIVEIRA, 

2021b). Todavia, existem medidas preventivas e literaturas que podem contribuir na 

diminuição do seu impacto. Faulkner (2001) apresentou os estados de 

desenvolvimento de uma crise: 

a) Pré-Evento ou Pré-Crise: corresponde ao momento prévio ao aparecimento 

de uma crise. Nesta etapa, a organização pode definir medidas ou ações 

estratégicas para antecipar os potenciais desastres. É considerada a menos 

complexa de administrar e se recomenda que uma pessoa seja responsável 

pela gestão de crises; 

b) Prodrómica: fase em que a crise é evidente, ou seja, está prestes a acontecer, 

sendo essencial mobilizar os envolvidos na organização. Visa-se minimizar os 

impactos e prevenir danos, com a finalidade de garantir um maior controle sobre 

a situação; 

c) Emergência: fase da própria crise, em que é necessária toda a ajuda para 

proteger os indivíduos envolvidos e a empresa. É nessa etapa que a estratégia 

delineada no plano elaborado anteriormente, deve entrar para que tudo ocorra 

conforme planejado; 

d) Intermediário: Nesta etapa, o essencial é começar a reimplantar todos os 

danos causados aos serviços da empresa, de maneira que volte à normalidade 

o mais rápido possível; 

d) Reconstrução: Nesta fase ocorre a reconstrução de tudo que a crise destruiu 

ou afetou. Sendo essencial examinar os danos provocados às questões 

materiais e sociais do empreendimento; 
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e) Resolução: Corresponde à restauração dos serviços da organização e da 

rotina das pessoas. Ocorre a revisão dos danos e das fases que ocorreram 

durante a crise, sendo essencial identificar as principais falhas, de modo a 

desenvolver e elaborar melhorias ao plano de gestão de crises anterior e 

assegurar que, futuramente, em um cenário de crise, esses erros não se 

repitam. 

Após verificar e caracterizar os diversos níveis e desenvolvimento de uma crise, 

vale lembrar que nem toda crise necessita seguir todas as etapas mencionadas 

(FAULKNER, 2001). De acordo com Santana (2008), se uma empresa estiver bem 

preparada e assim conseguir prevenir vários danos, pode passar da fase crítica de 

alarme diretamente para a fase da resolução ou recuperação. 

Outros autores reforçaram, de maneira mais simplificada, que o gerenciamento 

de crise envolve três etapas (KRAUS et al., 2020): prevenção pré-crise, 

implementação da gestão de crise e resultado. Na fase de pré-crise, o gestor deve 

tentar prever as crises, a probabilidade de ocorrência e se preparar o máximo possível 

(PONIS; KORONIS, 2012). Na segunda fase, as coisas mudam drasticamente, pois o 

tempo para a tomada de decisões é reduzido o que acaba ocasionando condições de 

alta incerteza (LUCCA; SANTOS, 2020). Na última fase, a administração deve 

procurar restaurar sua reputação e realizar mudanças em sua estrutura, políticas, 

cultura e mecanismos de controle, na tentativa de se recuperar da crise e aprimorar o 

aprendizado individual e organizacional (ANTTILA, 2014). 

Portanto, deve-se considerar que a gestão de crise não se limite somente a 

uma causa, mas que amplie a sua abordagem, com finalidade de buscar aspectos que 

levaram a esse desfecho e, dessa forma, estrategicamente definir os elementos 

específicos para a correção com objetivo de solucionar a causa do problema 

(RODRIGUES et al., 2020). Este autor também evidenciou que para enfrentar uma 

crise, é importante que o gestor tenha uma metodologia que contemple os processos 

de preparação, respostas e recuperação do negócio, considerando que o 

gerenciamento de um evento é imprevisível e, quanto mais demorar, maior a 

dificuldade de operacionalização. Contudo, por meio de um plano de gestão de crises, 

as organizações conseguem melhor lidar com episódios adversos, traçando 

estratégias para o enfrentamento. Cabe esclarecer que o gestor não contará com 
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bastante tempo disponível nas crises para refletir e elaborar respostas (ANDRADE, 

2007). Nesse contexto, Tohmatsu (2015) considerou fundamental que os gestores da 

crise se atenham aos seguintes procedimentos (Quadro 3): 

Quadro 3 – Processos de Gestão de Crise 

Procedimentos Etapas 

Preparação 

➢ Riscos estratégicos: primeiro passo é identificar e avaliar os riscos que 

podem ser considerados ameaças para os negócios da organização. 

➢ Planejamento de cenário: desenvolver cenários que possibilitem monitorar 

os principais riscos e visualizar as oportunidades no caso de um evento 

inesperado. 

➢ Planejamento de gestão de crise: preparar para as consequências de 

possíveis eventos que provoquem a interrupção das operações, prejuízos 

para a imagem e valor da organização. 

➢ Monitoramento: acompanhar dados internos e externos que gerem 

indicadores com capacidade de fornecer informações sobre as 

possibilidades de crise a serem enfrentadas. 

Resposta 

➢ Comunicação de crise: condições de antecipar ou responder aos 

stakeholders sobre as possíveis ameaças em relação à reputação financeira 

e imagem da organização. 

➢ Resposta em tempo real: criar um comitê de crise e uma equipe técnica 

com capacidade de oferecer suporte imediato no início da crise. 

Recuperação 

 

➢ Recuperação pós-crise: estruturação por meio de uma força-tarefa com a 

finalidade de recuperar dos efeitos da crise. 

➢ Avaliação pós-crise: avaliar o retorna da resposta dada com o intuito de 

aprender e preparar para responder a possíveis novas. 

➢ Comunicação de crise: antecipar ou responder aos stakeholders, imprensa 

e mídias sociais sobre as ameaças que permeiam a organização. 

➢ Monitoramento: monitorar todas as informações interno e externo com a 

finalidade de obter indicadores após um período de crise. 

 Fonte: Adaptado de Tohmatsu (2015). 

Vale esclarecer que o processo de gestão de crise somente é possível lançando 

mão do planejamento estratégico, que permitirá uma análise organizacional em 

diferentes ângulos, guiando sua direção e coordenando suas ações (LEITÃO, 2017), 

buscando a interação entre os colaboradores, o ambiente organizacional e os 

interesses da empresa (SILVEIRA, 2010), bem como visando respostas rápidas que 

privilegiem habilidades e processos definidos em planos de crise (MEDEIROS; 

ALCADIPANI, 2013). É fundamental evidenciar que crise não tem prazo para findar e 
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as estratégias propostas para seu enfrentamento podem ser contingenciais, sendo 

necessário que os gestores se atentem às decisões relacionadas à redução de custos, 

demissões de colaboradores e busca de novas oportunidades (NASER; ALHARTHI; 

KHALIFA, 2019). 

É de grande valia reconhecer que a gestão de crises é fundamental para a 

estabilidade organizacional, pois é importante antecipar crises e isso deve impulsionar 

a preparação de um plano de gestão de crises (PETROVICI, 2014). Assim sendo, 

seria possível evitar ou minimizar consequências graves para qualquer organização, 

independentemente do seu porte, além de identificar oportunidades de melhoria de 

imagem e reputação da mesma. 

É importante enfatizar que uma crise acontece de forma inesperada 

ameaçando a imagem da organização e pode levar a grandes perdas financeiras 

(SILVEIRA, 2010). Dessa forma, é fundamental a capacidade do gestor para enfrentar 

esse período turbulento sem comprometer as conquistas da empresa, abrangendo 

sua totalidade, com elaboração de um plano, cuja finalidade seja mitigar os efeitos 

negativos (LEITÃO, 2017).  

3.1. Estratégias para enfrentamento de crises no setor turístico e 

hoteleiro 

No decorrer dos anos, foram desenvolvidas, por empresas do mundo inteiro, 

diversas estratégias em resposta a períodos de crise. No âmbito internacional, na 

Turquia, foi identificada a elevação dos gastos com atividades de vendas e promoção 

(KOKSAL; OZGUL, 2007). Na Coréia do Sul, as empresas fortaleceram a inovação 

tecnológica e o marketing para encarar momentos de crise (GREGORY; HARVIE; 

LEE, 2002). Hamdani e Wirawan (2012) advertiram que MPE da Indonésia 

desenvolvam ações inovadoras, redefinam preços e estabeleçam parcerias para o 

enfrentamento de crises. Nessa mesma linha, Vargo e Serville (2011) mostraram a 

relevância das lideranças na tomada de decisões, direcionando com positividade as 

ações, que valorizem o planejamento e as inovações e de equipes responsivas em 

um cenário caótico. 

Com o surgimento da nova crise ocasionada pela pandemia da COVID-19, as 

MPE da China focaram em cinco áreas: operacional, finanças, RH, produtos e redes 
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(ALVES et al., 2020). Já as empresas norte-americanas, em sua grande maioria, 

apresentaram redução de capital financeiro, resultando em cortes consideráveis nas 

despesas, dívidas adicionais devido ao momento crítico. Por falta de assistência 

financeira, muitas decretaram o encerramento das atividades (BARTIK et al., 2020). 

Para retomada dos negócios, muitas empresas estão apostando na personalização 

do atendimento ao cliente (IGNACZUK, 2020). Empresas do turismo vêm fortalecendo 

sua imagem com a finalidade de impactar positivamente nas intenções de viagens, 

através de estratégias promocionais que revelem a segurança dos destinos (WANG; 

LOPEZ, 2020). 

No setor hoteleiro global, destacam-se, na hotelaria espanhola, estratégias 

relacionadas à alta qualidade, imagem de marca e fidelização do cliente para encarar 

crises (ALONSO-ALMEIDA; BREMSER, 2013). Segundo estes autores, empresas 

que investem em marketing reduzem mais satisfatoriamente os efeitos da crise do que 

aquelas que optam pelo corte de custos. Por outro lado, na Índia Israelli, Mohsin e 

Kumar (2011) constataram que a gestão de crises em hotéis de luxos se concentra 

em ações gerenciais para reduzir custos e melhorar a eficiência, em vez de marketing, 

manutenção, recursos humanos e assistência governamental. No contexto pandêmico 

atual, Wenzel et al. (2020) recomendaram reduzir custos, adotar estratégias 

inovadoras e, em último caso, se julgarem mais plausível, encerrar as atividades. 

Na produção brasileira, Pereira e Lucena (2009) identificaram entre as 

estratégias adotadas pela rede hoteleira, o desenvolvimento de novos produtos 

através de uma gestão inovadora e criação de parcerias, garantindo assim uma maior 

competitividade. Nos estudos de Silva et al. (2018) foi destacada, para reagir às crises, 

a união entre diferentes organizações hoteleiras, a melhora na qualidade dos serviços, 

treinamento internos, promoções em canais virtuais, negociação com clientes e 

fornecedores, redução de custos e promover recompensas financeiras.  Hoffmann et 

al. (2015), por sua vez, em seu estudo em Belo Horizonte (MG), evidenciaram a 

importância das relações entre as organizações hoteleiras com as demais da cadeia 

produtiva do turismo para acessar informação de qualidade que promova um melhor 

desempenho. Para maximizar a competitividade empresarial em tempos turbulentos, 

Miranda (2017) ressaltou a importância de procedimentos internos para atenuar a 

crise. 
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Barbosa (2020) realizou um estudo comparativo dos protocolos adotados pelo 

setor hoteleiro pernambucano, em tempos pandêmicos, e identificou como 

estratégias: atendimento prioritário dos hóspedes em grupo de risco; limpeza mais 

rigorosa das acomodações; treinamento de colaboradores para prevenção à doença; 

utilização de EPIs; e medidas para evitar aglomerações. Estas ações se mostram 

fundamentais neste, até então, “novo normal”, visando superar o medo referente ao 

vírus e assim seguirem com as suas atividades no mercado (KRAUS et al., 2020). A 

comunicação com o cliente acerca dessas medidas relacionadas aos protocolos 

sanitários se mostra relevante, haja vista que os viajantes demandam a sensação de 

ausência de risco e controles sanitários para voltar a fazer turismo, mesmo com 

algumas adaptações (GOLETS et al., 2020). É fundamental frisar que, em se tratando 

do setor hoteleiro, são recomendadas adaptações conforme o tipo de hospedagem 

(MOREIRA; LOPES; CARNEIRO, 2020). 

Na praia de Canoa Quebrada (CE), as empresas hoteleiras desenvolveram as 

estratégias de reduzir custos, diminuir o quadro de colaboradores e investir em 

pequenas obras de recuperação/reformas, aproveitando-se da temporária falta de 

hóspedes (VALE et al., 2020). Ademais, estes autores trataram da utilização de 

políticas de preços competitivos, promoções, utilização de medidas preventivas e de 

políticas rigorosas de higienização, além de serviço de café separados para manter o 

distanciamento, uso de serviços online e alteração de políticas de cancelamento e 

divulgação do empreendimento. 

Dias e Feger (2020) investigaram o setor hoteleiro de Florianópolis/SC e 

evidenciaram a importância de Medidas Provisórias (MP) governamentais para 

minimizar os efeitos nocivos causados pela pandemia, com ampliação das linhas de 

créditos, suspensão de contratos de trabalhos, redução de impostos, reembolsos de 

diárias e pacotes de viagens, além da criação do Selo Turismo Responsável, que 

garante práticas da biossegurança na localidade.   

Ratifica-se que a inovação pode ser um caminho para gestores hoteleiros 

enfrentarem a crise da COVID-19, em termos da criação de novos serviços e 

processos operacionais (MOREIRA et al., 2020), principalmente no uso de TICs para 

a realização do marketing digital, mantendo o elo com o cliente, sabendo que o contato 

físico no momento é censurado (PERINOTTO et al., 2021). Adicionalmente, estes 
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estudiosos ressalvaram as parcerias entre empresas para divulgar serviços e 

produtos, potencializando a competitividade do estabelecimento. 

Por fim, destaca-se a pesquisa Bouças da Silva et al. (2021) com 

empreendimentos maranhenses de diferentes segmentos do turismo para mapear as 

estratégias de enfrentamento da crise ocasionada pela COVID-19. Entre as principais, 

são mencionadas a adoção de protocolos sanitários, a redução dos custos 

operacionais, além de ações promocionais em canais virtuais e tradicionais, 

comunicação motivacional com colaboradores, afora a negociação com os 

stakeholders. 
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4. METODOLOGIA 

Esta pesquisa, pelas suas características, enquadra-se como um estudo 

qualitativo, descritivo e exploratório (FLICK, 2012), o qual procura atender às 

recomendações de Gomes (2021), acerca da necessidade de um estudo qualitativo 

gestão de crise na Hotelaria. Trata-se, também, de um estudo de múltiplos casos (YIN, 

2001), contemplando seis empresas de hospedagem de diferentes portes, de um 

universo de 38 empreendimentos localizados em São Luís no Maranhão, conforme 

registro obtido no Cadastro de Prestadores de Serviços Turísticos (CADASTUR, 

2021). Vale esclarecer que o critério de definição amostral utilizado foi o de adesão. 

Destaca-se que, aqui, que a capital maranhense está incluída entre as cidades 

com melhor desempenho da economia do turismo (MTUR, 2019), é um dos pontos de 

chegada/saída da Rotas das Emoções (BOUÇAS DA SILVA et al., 2020). Ademais, 

reforça-se o entendimento de que negócios com até 9 colaboradores são 

considerados microempresas, de 10 a 49 são pequenos, 50 a 99 são médios, e de 

100 ou mais são entendidos como de grande porte para o setor de comércio e serviços 

(SEBRAE, 2013). 

Para a coleta de dados, foram realizadas entrevistas, lançando mão de um 

roteiro semiestrurado (ANEXO A) obtido no estudo de Bouças da Silva et al. (2021), 

contemplando as seguintes categorias: Impactos da crise, planejamento de crise, 

gestão de crise e gestão pós-crise (Quadro 4).  

 Quadro 4 – Categorias e subcategorias de pesquisa 

       Fonte: Bouças da Silva et al. (2021). 

As entrevistas foram realizadas, entre de junho e agosto de 2021, com 

proprietários e/ou gestores dos meios de hospedagem de São Luís, seguindo a sua 

adesão à pesquisa. Respeitando o anonimato dos participantes da pesquisa, o 

Quadro 5 apresenta o perfil dos mesmos. 

Categorias Subcategorias 

Impactos da Crise Impactos positivos e negativos 

Planejamento de 
Crise 

Estratégias preventivas 

Gestão de Crise 

Estratégias para enfrentamento – colaboradores e clientes 

Estratégias para enfrentamento – fornecedores e concorrentes 

Estratégias para enfrentamento – instituições de suporte 

Gestão Pós-Crise Estratégias no período pós-pandemia 
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Quadro 5 – Perfil dos entrevistados 

Entrevistados Escolaridade 
Tempo de 
atuação na 

empresa 

Tempo de 
existência do 

negócio 
Cargo 

A 
PósGraduação 

(Turismo) 
3 anos 3 anos 

Gerente de 
Hospedagem 

B 
 Pós Graduação 

(Hotelaria) 
4 anos 6 anos 

Supervisora de 
recepção e de 

Reservas 

C 
Superior em 

Administração e 
Turismo 

3 anos 10 anos 
Gerente / 

Responsável 

D 
Superior em 

Administração 
6 anos 6 anos 

Gerente / 
Responsável 

E 
Superior em 
Incompleto 

3 anos 3 anos 
Sócio / 

Proprietário 

F 
Superior em 
Economia 

17 anos 17 anos 
Sócio / 

Proprietário 

    Fonte: Dados da pesquisa. 

Na caracterização dos empreendimentos (Quadro 6), verificou-se que as 

empresas abarcam portes distintos, comportam diferentes tipos de hospedagem, em 

sua maioria hotéis, e apresentam avaliações no Booking.com consideradas de boas 

a muitos boas. As notas nesta plataforma virtual contribuem com a percepção de 

qualidade do empreendimento e configura um dos principais canais virtuais de 

comercialização de hospedagens (MENDES, 2018).  

Quadro 6 – Caracterização da amostra. 

 

 

                 

Fonte: Dados da pesquisa. 

As declarações foram gravadas com consentimento dos sujeitos da pesquisa e 

realizadas, em sua maioria presencialmente, seguindo protocolos de distanciamento 

para garantir a segurança tanto do entrevistado como do pesquisador. Lançou-se 

mão, também, de entrevistas pelo aplicativo Google Meet, conforme o desejo de um 

dos entrevistados. As gravações, com média de 27 minutos de duração cada (166,79 

Entrevistados 
Avaliação 

Booking.com 

Tipos/categoria 

de hospedagem 

Nº de 

funcionários 

Tamanho / 

porte 

 A 8,5 Hotel mid-scale 100 Grande 

 B 8,0 Hotel econômico 17 Pequena 

C 7,8 Hotel econômico 36 Pequena 

D 8,5 Hotel econômico 35 Pequena 

E 8,3 Hostel 6 Micro 

F 7,5 Pousada 2 Micro 
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minutos, no total) foram transcritas e resultaram em um corpus de 13.172 palavras 

distribuídas em 48 páginas. 

Os dados transcritos foram submetidos à técnica de Análise de Conteúdo (AC) 

do tipo a priori de Bardin (2016), no entanto, considerou-se o surgimento de novas 

categorias a partir dessas análises. Como tal, as etapas da AC se subdividiram em: 

pré-análise, exploração do material e tratamento dos resultados, inferência e 

interpretação. Na primeira fase, ocorreu a leitura das entrevistas. Na etapa seguinte, 

a organização dos textos e agrupamento destes. Por último, ocorreram as inferências 

e interpretação do material analisado no estudo. 
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5. RESULTADOS E DISCUSSÕES 

Neste tópico, após identificar os principais impactos causado pela pandemia da 

Covid -19 aos empreendimentos hoteleiros consultados, as demais informações 

extraídas nas entrevistas são apresentadas de maneira a responder aos objetivos 

propostos, destacando as principais estratégias adotadas pelas empresas para o 

enfrentamento da atual crise. Contemplando ações preventivas na fase pré-crise; 

ações de enfrentamento, durante a crise e estratégias pós-crise, ao findar da crise.  

5.1. Impacto da pandemia nos meios de hospedagem de São Luís e 

estratégias pré-crise 

No Quadro 7 subsequente, são apresentados os impactos da crise provocada 

pela COVID-19 às empresas investigadas. Ressalva-se que algumas consequências 

negativas dessa crise foram comuns a qualquer setor econômico (TOMÉ, 2020), mas 

acentuadas no setor turístico e hoteleiro (CHINAZZI et al., 2020).  

Quadro 7 – Impactos da crise 

Subcategorias Variáveis Depoimentos Quem? 

Impactos 
negativos 

Cancelamento 
de serviços 
contratados 

Em março, quando chegou o primeiro caso de 
COVID em São Luís, começaram a vim notícias de 
voos cancelados até, enfim, declararem lockdown 
no nosso Estado. A gente recebeu um volume de 
cancelamento antes mesmo do lockdown, 
assim, assustador. 

A 

O cancelamento de reservas foi inevitável logo no 
começo da pandemia. 

B 

Com a vinda da pandemia algumas empresas 
descobriram o home office [...] Então, se essas 
empresas botavam os funcionários deles pra viajar 
e eles acabavam se hospedando aqui conosco, 
resultando no cancelamento de reserva durante 
esse período. 

C 

 
Interrupção 

e/ou redução 
nas vendas 

Nós éramos muitos mais procurados pelo segmento 
empresarial, então os cancelamentos vieram das 
grandes empresas. Resultando em quadro de 
fechamento negativo diminuindo as vendas. 

A 

No ano passado, em outubro, que colocou que nós 
teríamos ocupação de uma média de 55% com o 
acumulado do ano até agora. Hoje, nós estamos 
com 35%, ou seja, é uma perda considerável 
quase a metade. Se a gente for pegar do ano 
passado foi menos ainda que a metade. Ano 
passado a gente previu fechar um ano com a 
média de ocupação de 69%. A gente fechou o 
ano com a ocupação de 30% menos que a 
metade. 

C 

[...] logo no início houve queda na ocupação, 
embora hoje o hotel esteja cheio. 

D 



35 

 

Não só comigo, como em todo o Brasil, caiu muito 
o faturamento. Nós hoje, estamos vivendo do 
turismo só do Brasil 60% dos nossos hospedes 
eram de outros países. 

E 

[...] a gente vivia de 60% de turismo internacional e 
faz um ano e meio que o turista internacional não 
pisa aqui dentro. Então você pode imaginar que a 
gente perdeu cerca de 60% do nosso 
faturamento, só pela ausência do turismo 
internacional, outro 40% que sobrou zerou no 
começo e depois começou a reaparecer.” 

F 

Dificuldades 
financeiras 

Então a olho nu, a gente já vê que, 
financeiramente, o resultado não foi bom.” 

C 

Enfrentamos dificuldades financeiras, já 
encerramos duas operações aqui [...] tínhamos 
uma pousada, uma pizzaria e um bar. A pizzaria 
encerrou de vez, o bar acabou, a pousada sobrou 
porque a gente decidiu de se concentrar em um 
negócio focar toda a nossa energia e nossa 
capacidade financeira em um negócio. 

F 

Suspensão 
temporária das 

atividades 

No dia 30 de março foi nosso último dia de 
operação e aí a gente suspendeu por tempo 
indeterminado. 

A 

A quantidade de hóspede diminuiu tanto, que a 
gente teve que fechar o hotel. Ficamos dois 
meses e meio fechados, porque tinha dia que 
tinham 10 apartamentos ocupados então, não tinha 
como ficar com dez apartamentos ocupados. O hotel 
desse tamanho, que apesar de pequeno, com 70 
apartamentos, mantê-lo aberto era prejuízo.  

B 

Durante a pandemia, o hostel esteve fechado, pois 
a partir do momento que houve o isolamento social, 
fechou os museus, fechou tudo a hotelaria fechou. 

E 

A gente ficou em março do ano passado, quando 
começou a pandemia a gente decidiu fechar, 
paralisar as atividades. 

F 

Falência de 
empresas 

Embora o meu negócio esteja bombando, muitos 
meios de hospedagem faliram em todas as 
regiões brasileiras. 

E 

Impactos 
Positivos 

Melhorias nas 
relações 
internas 

De maneira positiva, houve a união do grupo. D 

Melhoria nas 
relações com 
stakeholders 

externos 

Dos principais fornecedores a relação se 
fortaleceu. 

A 

Todo mundo tanto clientes, quanto os próprios 
colaboradores, os fornecedores ... Eles acabaram 
valorizando um pouco mais esse atendimento 
que a gente sempre teve [...] um atendimento 
mais próximo nos deixando mais próximo. 

C 

Repensar o 
modelo de 

negócio 

Positivamente, houve um aspecto importante, a 
pandemia [...] nos fazendo repensar no nosso 
modelo de negócio. 

F 

Oportunidades 
de qualificação 

profissional 

Houve o treinamento da equipe, pois não 
adiantava eu colocar a equipe pra trabalhar, se 
não tinha treinamento para se proteger, para não 
ocorrer que o risco de ter toda a equipe 
contaminada. Se a equipe o hotel fecha, então que 
por mais que quisesse vender pouco eu não ia 
conseguir vender nada. 

C 



36 

 

[...] Além de treinamento e capacitação para 
todos os nossos funcionários. 

D 

Melhorias no 
faturamento 

O que antes para a gente era fraco [...] o turismo de 
lazer e até o turismo doméstico que não era tão 
expressivo, com a pandemia gerou estimulante à 
demanda [...] a gente já teve um mês com o 
faturamento recorde. Uma receita que nem 
mesmo antes da pandemia tivemos [...] toda essa 
questão do lockdown e do isolamento, passaram a 
ver estas experiências de lazer como uma forma 
de respirar [...] uma experiência que te desligasse 
um pouco daquela situação. 

A 

[...] Eu consegui desenvolver vários produtos. 
Rápido vi a oportunidade, aumentando assim o meu 
faturamento. 

E 

Fonte: Dados da pesquisa. 

Nesse sentido, um dos impactos mais preocupantes versou sobre dificuldades 

financeiras, sendo esta, uma consequência já esperada na atual crise (TSIONAS, 

2020). Esse entendimento é corroborado por Gössling, Scott e Hall (2020) quando 

afirmam que a pandemia da COVID-19 trouxe graves perdas econômicas, de maneira 

especial, para o setor de turismo. Salienta-se que, embora os gestores não tenham 

manifestado a intenção ou necessidade de encerrar seus negócios, considera-se a 

elevação do risco de falência, quanto mais tempo durar esta crise (WENZEL et al., 

2020) e, por isso, é relevante diversificar as ações estratégicas para amenizar os 

impactos negativos deste momento de adversidade (BOUÇAS DA SILVA et al., 2021). 

Outro ponto destacado foi o cancelamento de reservas, a interrupção/redução 

nas vendas situações identificadas em estudos anteriores (BOUÇAS DA SILVA et al., 

2021). Houve estabelecimentos suspendendo suas atividades operacionais 

temporariamente, visto que, nesse setor, há concepções que vão ao desencontro das 

recomendações da OMS no cenário atual (VALE et al., 2020), ou seja, a suspensão é 

resultante de incentivos ao isolamento social, medida fundamental para prevenir a 

circulação viral (TOMÉ, 2020). Embora nenhum dos estabelecimentos entrevistados 

tenha falido, destacou-se a observância desta situação de maneira recorrente no 

mercado hoteleiro nacional. 

Em relação aos impactos positivos, sublinhou-se a melhoria dos 

relacionamentos internos à empresa – com e entre os colaboradores – situação 

também identificada em Pinheiro e Reis (2021). Identificou-se, igualmente, o 

incremento no relacionamento com stakeholders externos, ação destacada por Bartik 
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et al. (2020) como fundamental para minimizar os efeitos nocivos da pandemia. A 

oportunidade de qualificação dos colaboradores foi condição ímpar possibilitada pelas 

paralisações forçadas na pandemia, algo já destacado por Barbosa (2020) e Kraus et 

al. (2020) no mesmo contexto. O repensar do modelo de negócio emergiu na fala de 

um investigado para enfrentar o período em questão e suscita o entendimento de que 

as crises devem ser aproveitadas para ajustes empresariais que assegurem a 

sobrevivência do negócio (VALE et al., 2020). 

A melhoria no faturamento foi identificada, anteriormente, apenas para 

empresas de A&B (BOUÇAS DA SILVA et al., 2021), todavia, nesta investigação, 

percebeu-se que em dois estabelecimentos esta ocorrência foi justificada por uma 

demanda de lazer que passou a buscar empreendimentos com valores de diárias mais 

acessíveis – caso dos hostels e dos hotéis econômicos – e com serviços diferenciados 

e inovadores. Apesar de um acontecimento incomum em tempos de crise, as 

estratégias de enfrentamento podem levar a um melhor desempenho, sobretudo 

incorporando práticas com inovação (MOREIRA et al., 2020; WENZEL et al., 2020). 

Quanto ao planejamento de crise (Quadro 8), três meios de hospedagem 

afirmaram prever, em seus planejamentos estratégicos, reservas financeiras para 

momentos adversos, conforme previsto por Vale et al., (2020). Evidencia-se, desta 

maneira, a relevância da gestão de crise para a estabilidade da empresa (FAULKNER, 

2001; GLAESSER, 2008; PETROVICI, 2014; TOMATSU, 2015). De maneira distinta, 

na pesquisa de Bouças da Silva et al. (2021), a única empresa identificada com 

estratégia preventiva foi uma agência de intercâmbio. 

Quadro 8 – Estratégia para enfrentamento pré-crise 

Subcategoria Variável Depoimentos Quem? 

Estratégia 
preventiva 

Recursos 
financeiros/ 
Fundo de 
reservas 

[...] nós temos um fundo de reservas, onde todo 
mês é deslocado um valor da receita do hotel pra 
ser depositado na conta do banco justamente para 
os momentos de crise. Esse valor consegui suprir, 
as necessidades do hotel, porém a crise precisa ser 
temporária. 

C 

Sim, tem que haver planejamento para ter estratégias 
para melhorar a qualidade dos serviços, através de 
recursos financeiros guardados especificamente 
para um momento inesperado. 

D 

Temos! Só trabalhamos com o capital próprio. O hostel 
ele surgiu de investimentos do seu próprio recurso, de 
maneira que guardamos todo mês um valor “X” 

E 
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para ser utilizados em momentos críticos. 

  Fonte: Dados da pesquisa. 

Enxerga-se, com esta pesquisa, que reservas financeiras configuram a mais 

comum, senão a única estratégia preventiva para as empresas turísticas que 

estabelecem planos de crise. Este resultado corrobora pesquisas passadas de que 

planejamentos pré-crise não sejam recorrentes (ANDIRIN et al., 2017; BOUÇAS DA 

SILVA et al., 2021), mas sim ações mais emergentes (WHITTINGTON, 2002). A 

declaração do entrevistado B fortalece o exposto: “O hotel não estava preparado para 

uma crise, tanto que a pandemia chegou e assim e ficou todo mundo sem saber o que 

fazer [...] nós não tínhamos um plano estratégico para lidar com crises”. 

 

5.2. Estratégias adotadas pelos empreendimentos hoteleiros de São Luís 

do Maranhão para se adaptar ao novo cenário 

As estratégias de enfrentamento relacionadas a colaboradores e clientes (Quadro 9), 

com mais citações, tratam da gestão de marketing, a qual vem sendo utilizada pelas 

empresas em resposta a crises passadas (GREGORY et al, 2002; SILVA et al., 2018) 

e atuais. A priori é destacado o relacionamento e negociação com clientes, estratégias 

sugeridas para reagir às dificuldades provocadas pela pandemia COVID-19 tanto no 

Brasil como no exterior (PERINOTTO et al., 2021). Essas ações contribuem para 

fidelizar clientes e minimizar os efeitos negativos da crise AMARAL; MAIO, 2021). 

Quadro 9 – Gestão de crise: estratégias para enfrentamento – colaboradores e clientes 

Variáveis Subvariáveis Depoimentos Quem? 

Gestão de 
marketing 

Relacionamento 
e negociação 
com clientes 

A pandemia fez com que a relação entre clientes, 
principalmente fidelizados se fortificasse. 

C 

A gente procurou uma metodologia como a gente fez, 
segurança em relação aos segmentos. A nossa 
ocupação na pandemia foi a maior daqui dessa região, 
devido a criação, a criatividade que a equipe inteira [...] 
a união da equipe inteira, os serviços todos foram 
qualificados, somos reconhecidos pelas 
empresas, assim ficamos mais próximos, tanto dos 
colaboradores como dos nossos clientes. 

D 

Promoção em 
canais virtuais 

e/ou tradicionais 

estávamos com estímulo muito grande nas redes 
sociais, fazendo muitas promoções. 

A 

[...] divulgação de nossos serviços na nossa rede 
social e pelo método tradicional. 

B 

As nossas redes sociais são bem ativas com 
publicações de pacotes promocionais, como no 
nosso Instagram. 

C 
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Prestação de 
serviços a 

novos públicos 

No ano passado, no período de maio, a gente fechou 
um andar todo pra receber médico aqui do UDI 
hospital que estavam na linha de frente. 

C 

Vendas de 
pacotes 

promocionais 

alguns pacotes promocionais alguns serviços 
diferenciados que estão atraindo muito o público 
local. 

A 

As tarifas mais em conta, fazer algumas promoções 
pra poder chamar o cliente mesmo. B 

[...] muitos pacotes promocionais são feitos e tudo 
isso claro, visando trazer cliente para nossa empresa 
e tire quer queira quer não de alguns outros hotéis. 

C 

Eu não tinha nada competitivo antes da pandemia, 
lógico tinha uma piscina, fazia alguns eventos, um 
atendimento normal, com alguns pacotes 
promocionais, mas a pandemia me fez desenvolver 
mais. Até porque na pandemia         começamos a ter 
um processo de renovação, tivemos renovação em 
vários setores do hostel. 

E 
 

Sempre temos pacotes promocionais, a fim de 
conquistar novos clientes. 

F 

Inovação de 
produtos e 
serviços 

havia sido feito de revitalização do prédio das 
unidades habitacionais e de algumas partes da 
nossa estrutura. [...] Então essas obras foram 
aceleradas porque não tinha mais hospedes na 
casa. 

A 

Em relação a vendas de serviços, vimos uma 
oportunidade de novos serviços pra acompanhar 
essas mudanças. Vou te dar um exemplo não tem o 
home office que é o trabalho em casa? Dele, criamos 
o room office, que a gente pega um apartamento e 
tira todo o mobiliário [...] e monta dentro do 
apartamento um escritório. Aí a pessoa tem dentro B  
internet, café, ar-condicionado, banheiro [...] pode 
receber uma pessoa, para fazer uma reunião dentro do 
distanciamento [...] (pois a UH) tem 20 m2 [...] 
antigamente a gente comprava o pão de fora [...] tudo 
que vem de fora tem um risco de trazer vírus. Então, a 
gente montou uma padaria, contratou um padeiro 
da Fibral e fizemos uma padaria aqui dentro. 

C 

Tivemos um processo de renovação depois da 
pandemia [...] Tipo a parte de alimentação, fizemos 
a marmitaria, porque estamos localizados aqui no 
Centro Histórico de São Luís [...] como trabalho com 
eventos ofereci serviços de tendas para lockdown, 
junto com a Secretaria de Saúde [...] As pessoas que 
queriam viajar com mais segurança, eu peguei as 
suítes, estruturei melhor, fiz igual uma estrutura de 
um hotel, coloquei cofre, frigobar, fechaduras 
eletrônicas, desenvolvemos serviços bem de 
hotelaria. Fizemos pagantes de hotéis virem para o 
hostel. Nosso hostel era antes beliches. Hoje só tem 
cama de solteiro e é isso [...] Fui atrás de certificados 
de ambiente seguro e sustentável. 

E 

[...] reformas dos quartos que a gente investiu 
durante a pandemia. A gente reformou uma parte da 
pousada, visando melhorias em relação à estrutura. 

F 
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Gestão 
financeira 

Gestão de 
custos 

[...] porque eles (a diretoria) foram tentando 
suspender enxugar contratos para reduzir o custo 
fixo do empreendimento nesses meses que a gente 
ficou recebendo ajuda do governo. 

A 

Nessa, a gente adotou uma estratégia muito forte e 
foi o que nos salvou, ou seja, a gente decidiu 
adotar todas as medidas necessárias para reduzir 
custos de forma drástica, porque a gente se deu 
conta que, dessa vez [...] tinha que zerar os custos e 
isso foi a nossa salvação. Então, salvamos a empresa 
zerando os custos, desligando colaboradores. 

F 

Capital de 
terceiros 

Para a realização de pequenas obras, foi necessário 
solicitar empréstimo bancário no [...] Banco do 
Nordeste. 

F 

Gestão 
operacional 

Adoção de 
protocolos 
sanitários 

[...] foi observar que entre as medidas, os manuais 
que a gente recebeu as orientações da nova forma 
de trabalhar, muitas daquelas coisas a gente já fazia, 
no caso a higienização, a questão de segurança que 
ligava ao uso de produtos de limpeza, o que mais 
mudou mesmo foi o distanciamento EPI’S. a 
questão da alimentação.  A gente ficou um pouco 
preocupado porque não podia mais aglomerar. 

A 

Na hora do café da manhã, a gente tem luvas 
descartáveis agora, antes não tinha. O hotel tem 
espalhado álcool para usar, a utilização de 
máscaras é obrigatória, tanto para clientes como 
para colaboradores. 

B 

[...] houve também a adaptação com o “novo 
normal”, com adoção de protocolos de 
higienização mais rigorosos, como uso de 
máscaras e álcool em gel, além de regras de 
distanciamento. Tudo que foi necessário para a 
segurança de todos. 

C 

[...] houve a adoção de um protocolo especifico 

relacionados a mercadorias que estão chegando 
agora no hotel. Todas são embaladas, lacradas. 
Uso de máscaras e álcool em gel disponível para 
todos os hóspedes. Todos os materiais, toalha 
chegam aos hóspedes lacrados.  

D 

Adaptações tanto a respeito da higienização, 
álcool em gel e utilização de máscaras. 

E 

[...] sem falar da adoção de protocolos rigorosos 
de higienização. 

F 

Gestão de 
pessoas 

Apoio 
motivacional 

Então a gente começou a falar com os funcionários 
todos os dias para se acalmarem e dando suporte 
todo dia. 

C 

Procurávamos motivar toda a equipe, eram 
realizadas reuniões tanto para motivação ou para 
saber de novas ideias. 

D 

Demissão de 
Colaboradores 

[...] tivemos que demitir alguns funcionários. B 

Negativamente, o nosso negócio desapareceu. 
Praticamente, houve demissão em massa. O 
turismo parou. 

F 

Cargos e 
salários 

Os funcionários mais antigos, a gente começou a 
mandar eles pra casa porque na época isso foi 
permitido pra proteger e sem nem o dano salarial. 
Em abril de 2020 todos os funcionários foram 
colocados de férias. 

A 
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Então houve a necessidade da redução de carga 
horária para em 50% para resguardar a vida do 
funcionário”. 

C 

[...] contratos de redução de horas durante a 
semana e de suspensão do trabalho. Então esses 
foram utilizados. 

F 

Fonte: Dados da pesquisa. 

O marketing de relacionamento surgiu para conduzir as empresas para a 

obtenção de melhores resultados, por meio da relação de longo prazo com clientes 

(PERINOTTO et al., 2021) e da captação de novos clientes ou fidelização dos antigos 

(SARQUIS et al., 2015). Observou-se, nas empresas investigadas, que este 

relacionamento é consolidado pelas políticas de preços mais competitivos com venda 

de pacotes promocionais, necessárias diante das limitações financeiras dos viajantes 

(LUCCA; SANTOS, 2020). Nessa esfera, Ignaczuk (2020) havia recomendado a 

personalização do atendimento ao cliente para enfrentar o momento atual. Os canais 

de comunicação utilizados são tanto os virtuais quanto tradicionais para impulsionar a 

divulgação dos serviços, resultado similar ao de Bouças da Silva et al. (2021). Essas 

estratégias evidenciam um certo esforço para se adaptarem a essa nova situação 

mercadológica (PERINOTTO et al., 2021).  

No que tange à prestação de serviços a novos públicos apenas o 

empreendimento C declarou esse feito, a partir da captação de clientes que atuam na 

“linha de frente” no combate à COVID-19, ou seja, profissionais de saúde. A orientação 

de vendas para médicos e enfermeiros parece prática recorrente na hotelaria 

ludovicense (BOUÇAS DA SILVA et al., 2021). Outra estratégia de grande relevância 

foi a inovação de produtos e serviços, que se coaduna às amplas recomendações na 

literatura específica para lidar com contextos adversos (GREGORY et al., 2002; 

HAMDANI; WIRAWAN, 2012; MOREIRA et al., 2020; PEREIRA; LUCENA, 2009; 

WENZEL et al., 2020). Entre as ações estão a criação de novos serviços como o room 

office, revitalização da estrutura e em alguns apartamentos, investimentos em 

pequenas reformas, tudo isso visando conquistar clientes e aproveitar o período para 

incrementos no negócio (DIAS; FEGER, 2020; MOREIRA et al., 2020; VALE et al., 

2020; WENZEL et al., 2020). 

Em relação à gestão financeira, algumas empresas reforçaram a redução de 

custo, visando minimizar os efeitos da crise. No estabelecimento F, essa redução foi 

mais expressiva, quanto aos custos com mão de obra, necessárias para evitar sua 
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iminente falência (BARTIK et al., 2020). Ademais, recorreram a empréstimos 

bancários, a exemplo de grupos hoteleiros cearenses (VALE et al., 2020). Com o 

avanço da COVID-19 ao redor do mundo, muitas empresas foram obrigadas a 

estabelecer medidas de adaptação financeira para garantir assim a continuidade dos 

empreendimentos (BARTIK et al., 2020; VALE et al., 2020; WENZEL et al., 2020). 

No que concerne à gestão operacional, identificou-se que todos os investigados 

adotaram protocolos sanitários mais rigorosos, como condição sine qua non à 

continuidade das suas atividades (BARBOSA, 2020), pois se tratam de requisitos 

obrigatórios por lei, os quais envolvem distanciamento social e medidas de 

higienização (CAMPOS 2020). Esses procedimentos são fundamentais que os meios 

de hospedagem transmitam segurança aos seus clientes (MOREIRA et al., 2020). 

Quanto a práticas de Gestão de Pessoas, identificou-se, inicialmente, o apoio 

emocional aos colaboradores, visando atenuar as reações negativas provenientes do 

despreparo emocional para lidar com a pandemia (VALE et al., 2020). Esta 

comunicação contribui para minimizar os medos associados à alta contaminação e 

letalidade do coronavírus (KRAUS et al., 2020). Quanto a cargos e salários, práticas 

evidenciadas por Dias e Feger (2020), que abrangem a redução da jornada de 

trabalho ou até mesmos a realização de férias coletivas, foram notadas em três 

estabelecimentos. Por outro lado, o mesmo cenário encontrado por Vale et al., (2020) 

e Tomé (2020) também foram verificados em dois empreendimentos – a demissão de 

funcionários – sendo a declaração mais alarmante do entrevistado F, porquanto foi 

necessária a demissão de todos os colaboradores, permanecendo apenas os sócio-

proprietários na administração do negócio após o início da pandemia. 

Buscando garantir a sobrevivência do negócio, muitos gestores realizaram 

ações estratégicas com foco nos concorrentes e fornecedores (Quadro 10), sobretudo 

a negociação com estes últimos, para que assim pudessem honrar com seus 

compromissos financeiros. Entre as práticas enfatizadas estão a extensão de prazos 

e descontos, de acordo com a ocupação do meio de hospedagem (BOUÇAS DA 

SILVA et al., 2021). 
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Quadro 10 – Gestão de crise: estratégias para enfrentamento – fornecedores e concorrentes 

Fonte: Dados da pesquisa.  

Ainda a respeito das estratégias expostas no Quadro 10, ressalvou-se a aliança 

com empresas do turismo, sendo esta uma prática bastante recomendada na literatura 

atual (SILVA et al., 2018; BOUÇAS DA SILVA et al., 2020, 2021), a qual visa diminuir 

os impactos nocivos de uma crise e garantir melhor desempenho empresarial 

(HOFFMANN et al., 2015). Para concluir a análise das estratégias durante a 

pandemia, levantou-se a relevância do apoio das Instituições de Suporte (IDS) 

(Quadro 11). 

Quadro 11 – Gestão de crise: estratégias para enfrentamento – instituições de suporte 

Variáveis Depoimentos Quem? 

Negociação 
com 

fornecedores 

Os principais fornecedores concordaram em realizar acordos por conta 
do histórico de pagamentos pontuais, além de ser um cliente bom 
pagador e de trazer rendimento pra eles. 

A 

Primeiro item que fizemos foi negociar com todos os fornecedores 
para que eles diminuíssem proporcionalmente o contrato, conforme 
a nossa ocupação. 

C 

[...] renegociamos com os fornecedores, preços renegociar, os 
prazos, fornecimento de materiais de limpeza, materiais de 
alimentação [...] Foram todos os nossos fornecedores, parceiros de 
serviço, tipo internet, sistema de gerenciamento. Todos os fornecedores 
a gente paga mensalmente, então a gente renegociou o valor e o 
prazo. 

F 

Alianças com 
empresas da 

cadeia 
produtiva 

Entre nossas parcerias [...] alianças estão empresas como o grupo 
Mateus, SENAC e Hospital UDI. 

C 

[...] parcerias com empresas privadas como agências de viagens, 
shopping, hospitais e táxi [...] todas essas empresas criaram um conjunto 
[...] uma alternativa para vender um destino lá fora, para vender São Luís 
de maneira segura e através da conscientização do hotel, unificação 
de todos esses segmentos da cadeia produtiva.  Parcerias essenciais 
que de certa maneira diminuiu os impactos causados pela atual crise. 

D 

Subcategoria Variáveis Depoimentos Quem? 

Estratégias 
para 

enfrentamento 
(IDS) 

Apoio 
técnico e 
financeiro 

Com relação às medidas provisórias do governo, permitiu 
que a empresa desse uma grande revirada. Porque 
tem folha de pagamento, tem despesa fixa [...] tanto 
que aqui nunca teve nem atraso de pagamento, nada 
disso. Então o suporte do governo foi nesse sentido e 
algumas possibilidades de acordos para que empresas 
conversassem [...] A secretaria municipal se fez mais 
presente de uns tempos para cá, mas no sentido de 
retomar os serviços.  

A 

Então o SENAC ofereceu o curso para a gente de 
“Boas maneiras de proteção contra COVID” e esse 
curso foi dado certificado pra toda a equipe isso pra gente 
é importante. O SENAC fez isso sem custo nenhum. 
Então existiu várias instituições como SENAC e 
SEBRAE que ajudaram a gente [...] A Medida Provisória 
que foi feita e realizada para a redução de carga 

C 
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Fonte: Dados da pesquisa. 

Destacou-se a atuação do SEBRAE e SENAC, como provedoras de auxilio 

técnico, por meio de cursos sobre boas práticas para lidar com a COVID-19, algo que 

se espera das IDS (BOUÇAS DA SILVA et al., 2020), além da concessão de auxílio 

financeiro governamental, por força da Medida Provisória nº 948/2020 (BRASIL, 

2020). Esta última iniciativa se estabeleceu como condição especial para que muitos 

empreendimentos hoteleiros não fechassem as portas (DIAS; FEGER, (2020) e traz 

um alento à situação enfrentada pela pandemia, haja vista que, até meados de 2020, 

muitas empresas de porte reduzido reclamavam de que esses auxílios não haviam  

ainda sido concedidos (BOUÇAS DA SILVA et al., 2021). Ressalta-se, 

sobremaneira, a situação da empresa F, a qual sofreu maior impacto financeiro e 

manifestou que o auxílio financeiro governamental foi insuficiente, obrigando ao 

aprimoramento e diversificação das estratégias para atenuar os impactos sofridos pela 

crise. Este contexto corrobora o entendimento de Alves et al. (2020) para desenvolver 

estratégias de crise, em vez de esperar por apoio governamental. 

5.3. Estratégias recomendadas pelos empreendimentos hoteleiros de São 

Luís do Maranhão para o período pós-crise 

Considerando a sobrevivência das empresas no contexto pós-pandêmico, os 

entrevistados apresentaram algumas recomendações (Quadro 12) como desenvolver, 

adotar e comunicar protocolos sanitários, mesmo quando findar a pandemia da 

COVID-19, haja vista que o medo deve permanecer por algum tempo no imaginário 

dos viajantes, influenciando, assim, suas decisões de consumo (VALE et al., 2020). 

Essa preocupação deve se estender às propagandas oficiais dos destinos como um 

horária, porque os funcionários não perderam o 
salário deles, pois parte desse salário era pago pelo 
governo e o hotel também não tinha dinheiro pra pagar 
o salário todo. Tivemos ajuda dessa MP para poder 
pagar o salário [...] O governo ajudou, a gente 
também tem que ser honestos, quando fazia um 
decreto “X” a gente da hotelaria ia lá falava espera aí 
tem que ajeitar esse decreto bem aqui, eles em 24 
horas ajeitavam e fazia de tudo para ajudar a gente. 

Tirando o auxílio do governo não tive nenhuma ajuda 
direta de outras instituições. E 

Embora insuficientes, mas foram utilizadas as medidas 
provisórias estabelecidas pelo governo. F 
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local seguro para conhecer e/ou visitar (WANG; LOPEZ, 2020).  

Quadro 12 – Gestão pós-crise: estratégias no período pós-pandemia 

Variáveis Subvariáveis Depoimentos Quem? 

Gestão 
operacional 

Desenvolver, 
adotar e/ou 
comunicar 
protocolos 
sanitários 

 

Muitas das coisas voltados a higienização a gente já fazia 
e vai continuar fazendo. 

A 

Algumas medidas de preventivas com certeza vamos 
continuar usando, principalmente a distribuição de álcool 
em gel pelo hotel 

B 

[...] tinham itens que já eram feitos aqui no hotel e que se 
intensificaram de uma maneira mais natural pra gente, 
então alguns protocolos permaneceram. 

C 

A grande maioria das adaptações realizadas no tempo 
da pandemia irão permanecer, para dar segurança aos 
hóspedes. 

D 

[...] os protocolos de higienização irão continuar, 
acredito que não em relação a uso de máscaras, mas a 
utilização de álcool em gel, até porque depois dessa 
pandemia a preocupação a respeito de vírus vai tá 
mais aguçada. 

E 

Porém protocolos iram continuar, principalmente o uso 
do álcool e gel e outros de higienização. 

F 

Gestão de 
marketing 

Ampliar a 
atuação em 

canais virtuais 

Vamos explorar mais nossa rede social. B 

[...] sempre impulsionando as redes sociais. C 

Potencializar o nosso Instagram que é um canal barato 
que nos divulga. 

E 
 

 
Inovação de 
produtos e 
serviços 

Nós temos a lavanderia aqui em cima que funciona todo o 
dia... será que em vez dele ir bem aqui na Lavamatic, 
ele não pode vir aqui e lavar a roupa dele com a gente? 
... a gente mesmo e pegar a roupa dele de cama no 
apartamento dele, porque os apartamentos que estão aqui 
em volta, apesar de serem apartamentos de quem tem 
uma boa condição, não possuem áreas para secar roupas 
grandes, o cliente não consegue colocar pra secar lá em 
um dia a não ser que ele tenha uma máquina de secagem, 
nem todo mundo tem. mas aqui não, aqui a gente 
consegue lavar e secar no mesmo dia, pois a gente tem 
três máquinas de secar, então para esse público aqui em 
volta poderia ser um produto que dar pra vender. Obvio, 
que iriamos garantir uma limpeza com os melhores 
produtos fazendo não somente a limpeza, mas a 
desinfecção das roupas. 

C 

Uma das estratégias maiores foi a questão de eventos 
para o hostel. 

E 

Gestão de 
custo 

- 
Práticas para economizar, reduzir os custos, materiais 
como EPIs, materiais descartáveis são práticas que a 
empresa vai manter. 

A 

Intensificar 
relações 

interorgani-
zacionais 

- 

[...] sendo muito importante o fortalecimento das 
relações com toda a cadeia produtiva, seja com 
fornecedores ou empresas. 

D 

Fortificar as relações entre as agências de viagens, 
fornecedores para com o hostel. 

E 

Fonte: Dados da pesquisa (2021).  
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Na gestão de marketing, apontou-se a relevância de ampliar a atuação em 

canais virtuais, como redes sociais para impulsionar o negócio e manter o 

relacionamento com clientes (PERINOTTO et al., 2021), além da inovação de 

produtos e serviços, atendendo à recomendação de Moreira et al. (2020) e Wenzel et 

al. (2020) para encarar a crise atual. No tocante à gestão de custo, falou-se na 

economia com a compra de EPIs e descartáveis. Para findar as ações estratégicas 

apontadas para o momento pós-crise, reforçou-se a intensificação das relações 

interorganizacionais percebidas, por muitas empresas, como diferenciais competitivos 

a partir dessa pandemia, algo já recomendado para o enfrentamento de outras crises 

no setor de hospedagem (HOFFMANN et al., 2015). 

Com intuito de uma melhor compreensão  e para fins didáticos deste trabalho 

é apresentado o quadro 13 abaixo onde há uma síntese das estratégias desenvolvidas  

pelos meios de hospedagem consultados para reagir á crise e para amenizar seus 

impactos:   

 

Estratégias pré-crise Hotel A Hotel B Hotel C Hotel D Hostel E Pousada F 

Gestão 
Financeira 
Gestão de 
marketing 

Recursos 
financeiros/ 
Fundo de 
reservas 

  X X X  

Estratégias durante a crise -
colaboradores e clientes 

Hotel A Hotel B Hotel C Hotel D Hostel E Pousada F 

Gestão de 
marketing 

Relacionamen
to e 

negociação 
com clientes 

  X X   

Promoção em 
canais virtuais 

e/ou 
tradicionais 

X X X    

Prestação de 
serviços a 

novos públicos 
  X    

Vendas de 
pacotes 

promocionais 
X X X  X X 

Inovação de 
produtos e 
serviços 

X  X  X X 

Gestão 
financeira 

Gestão de 
custos 

X     X 

Capital de 
terceiros 

     X 

Gestão 
operacional 

Adoção de 
protocolos 
sanitários 

X X X X X X 

Apoio 
motivacional 

  X X   

Demissão de 
Colaboradores 

 X    X 

Cargos e 
salários 

X  X   X 

Quadro 13 – Síntese das estratégias adotadas 
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Estratégias durante a crise – 
fornecedores e concorrentes 

Hotel A Hotel B Hotel C Hotel D Hostel E Pousada F 

Negociação com fornecedores X  X   X 

Alianças com empresas da 
cadeia produtiva 

  X X   

Estratégias durante a crise – 
instituições de suporte 

Hotel A Hotel B Hotel C Hotel D Hostel E Pousada F 

Apoio técnico e financeiro X  X  X X 

Estratégias pós-crise Hotel A Hotel B Hotel C Hotel D Hostel E Pousada F 

Gestão 
operacional 

Desenvolver, 
adotar e/ou 
comunicar 
protocolos 
sanitários 

X X X X X X 

Gestão de 
marketing 

Ampliar a 
atuação em 

canais virtuais 
 X X  X  

Inovação de 
produtos e 
serviços 

  X  X  

Gestão de 
custo 

- X      

Intensificar 
relações 

interorgani-
zacionais 

-    X X  

Fonte: Dados da pesquisa. 
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6. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Este trabalho objetivou identificar as estratégias desenvolvidas pelos meios de 

hospedagem de São Luís do Maranhão para enfrentar a crise causada pela pandemia 

da COVID-19. Em adição, buscou-se: verificar os impactos ocasionados aos 

empreendimentos em razão da pandemia; identificar as estratégias competitivas 

desenvolvidas no pré-crise; compreender as estratégias no contexto pós-pandemia. 

Atendendo, portanto, às recomendações de pesquisa de Bouças da Silva et al. (2021) 

e Gomes (2021), foram investigados seis meios de hospedagem de diferentes portes, 

acerca dos quesitos impactos e gerenciamento de crise. 

Em relação aos impactos negativos, os resultados indicaram o cancelamento 

de serviços e contratos, a interrupção e/ou redução nas vendas, além da suspensão 

temporária das atividades, situações que resultaram em dificuldades financeiras ou 

até mesmo falência de empresas conhecidas pelos empresários. No que tange aos 

impactos positivos, observou-se a melhoria nas relações com stakeholders externos 

e internos. Falou-se, também, em repensar o modelo de negócio para torná-lo mais 

competitivo, e nas oportunidades de qualificação profissional. Houve melhorias no 

faturamento de empresas com diárias mais acessíveis, acompanhando uma tendência 

de clientes em busca de experiências mais econômicas. No planejamento pré-crise, 

confirmou-se ser comum a atitude reativa com relação às crises, além da composição 

de reservas financeiras como a estratégia exclusiva de muitas empresas no setor 

turístico.  

Acerca das estratégias adotadas na gestão da crise, subdividiu-se por 

stakeholders. Referindo-se aos clientes e colaboradores, identificou-se a gestão de 

marketing como a mais proeminente no conjunto de estratégias, em especial, aquelas 

que versam sobre a venda de pacotes promocionais, principalmente via canais 

virtuais, e inovação de produtos/serviços. Na gestão financeira se prioriza a economia 

de custos relativos à mão de obra, materiais e insumos, como também a aquisição de 

empréstimos de maneira menos recorrente. Comum e necessária a toda organização 

turística com atendimento ao público durante a pandemia, a adoção de protocolos 

sanitários foi marcada pelos entrevistados. Na gestão dos colaboradores, buscou-se, 

por um lado, oferecer apoio emocional e, por outro, reduzir jornadas e salários, cortar 

contratos ou até mesmo demitir.  



49 

 

Com fornecedores foram realizadas negociações que viabilizaram pagamentos 

com descontos, extensão de prazos e parcelamentos, enquanto que com variados 

agentes da cadeia produtiva do turismo, exercitou-se a cooperação empresarial, cada 

vez mais recomendada em tempos de crise. As instituições de suporte ofereceram 

apoio técnico e financeiro, sobretudo as de caráter governamental, fundamentais para 

que as empresas superassem as dificuldades apresentadas na pandemia. 

Com um olhar no futuro, as empresas manifestaram a intenção fortalecer a 

atuação em canais virtuais e inovar em produtos e serviços. Além disso, falou-se na 

intensificação de relacionamentos interorganizacionais, e em seguir enxugando 

custos, e desenvolvendo, adotando e comunicando protocolos sanitários aos 

consumidores, de modo a conquistar novos clientes e influenciar decisões de 

consumo. Porém, cabe ressalva de que o medo e a sensação de incerteza ao viajar 

só serão superados quando os destinos se mostrarem seguros e isso não depende 

somente de uma parte da cadeia produtiva, mas do destino na sua totalidade, e da 

adesão dos viajantes às medidas de contenção da pandemia, sobretudo, a vacinação. 

Reitera-se que esse estudo se pautou em Bouças da Silva et al. (2021) em que 

foram definidas categorias e neste trabalho por se tratar de uma investigação 

exclusivamente com meios de hospedagem, pode-se identificar novas categorias/ 

variáveis quais sejam: demissão de colaboradores, melhorias nas relações internas e 

recursos financeiros/ fundo de reservas.  

Essas conclusões possibilitaram a proposição de contribuições gerenciais que 

favorecem o enfrentamento da atual e de futuras crises: elaborar planos preventivos 

às crises; estabelecer equipes de tomada de decisões de emergência; inovar 

continuamente; investir em ferramentais virtuais para ampliar os canais de vendas; 

reduzir custos e manter a qualidade dos serviços; aperfeiçoar e comunicar os 

protocolos sanitários; realizar alianças com outras empresas para construir estratégias 

competitivas; implantar práticas de gestão de pessoas que motivem e valorizem os 

colaboradores; buscar apoio técnico e financeiro com IDS, principalmente de natureza 

pública; inserir na divulgação dos destinos a preocupação com a saúde do viajante 

e/ou certificações sanitárias adquiridas. 

Esta investigação apresenta algumas limitações e elas tratam, em especial, do 
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destino escolhido – São Luís do Maranhão – segmento – hoteleiro – e setor econômico 

– Turismo –. Nesse sentido, recomenda-se, em estudos futuros, investigar outros 

setores econômicos e outros destinos turísticos nacionais ou no exterior. Embora a 

abordagem qualitativa e técnicas utilizadas não sejam uma limitação em si, sugere-se 

que trabalhos futuros desenvolvam pesquisas quantitativas e em uma perspectiva 

longitudinal. 

É importante ressaltar que futuras investigações sobre o tema discutido 

poderão se desenrolar em uma realidade pós-pandêmica, o que levará a novos 

desafios aos destinos e organizações. Diante de um cenário com tantas indefinições, 

a COVID-19 pode significar a sobrevivência daqueles que se aperfeiçoaram 

gerencialmente e enxergaram oportunidades nas adversidades (SAMPAIO, 2016). 
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ANEXO A – roteiro semiestruturado extraído de Bouças da Silva et al. (2021). 

 

BLOCO I – CARACTERIZAÇÃO DA EMPRESA/ENTREVISTADOS 

1. Nome da empresa:_______________________________________________________________________________________________________________. 

2. Qual a atividade principal do seu negócio? ___________________________________________________________________________________________. 

3. Quantos funcionários diretos a sua empresa possui? ___________________________________________________________________________________. 

4. Quando iniciariam as atividades da empresa (formal ou informalmente)? Em anos __________________________________________________________. 

5. Qual a sua função na empresa? □ a. Proprietário/sócio □ b. Gerente/responsável □ c. Outra ___________________________________________________. 

6. Anos de atuação na empresa:______________________________________________________________________________________________________. 

7. Gênero □ a. Masculino □ b. Feminino 

8. Escolaridade completa:___________________________________________________________________________________________________________. 

9. Email (caso queiram receber o resultado dessa pesquisa):_______________________________________________________________________________. 

Obj. Categorias Subcategorias Variáveis Questões Autores 
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Percepção da 
crise 

Percepção geral 
da pandemia 

Análise do 
ambiente externo 

1. Qual a sua percepção sobre a pandemia do coronavírus? Você é a favor 
da estratégia do isolamento social para conter o avanço da pandemia? 

Banham (2010) 

Planejamento 
de crise 

- 
Estratégias pré-

crise 

2. No planejamento da empresa, foram definidas estratégias pensando 
em possíveis momentos de crise? Se sim, de que forma?  
3. Quais eram as principais estratégias competitivas do seu negócio no 
período pré-pandemia?  

Wang & Ritchie 

(2012) 

Gestão de 
crise 

Impactos da 
crise 

Impactos 
positivos e 
negativos 

4. De que forma a pandemia vem impactando (positiva ou 
negativamente) o seu negócio? 

Altiok (2011) 
Glaesser (2008) 

Estratégias 
implementadas 
para enfrentar a 

crise 

Principais 
estratégias 

5. Quais foram as principais estratégias adotadas pela sua empresa para 
enfrentar a pandemia? 

Bouças da Silva 
et al. (2018) 

Wang & Ritchie 
(2012) 

Stakeholders e 
Relacionamentos 

6. Quais foram os impactos da pandemia em relação aos principais 
stakeholders (fornecedores, funcionários e clientes)? Estes 
relacionamentos foram abalados?  
7. Quais as principais mudanças de estratégia para lidar com cada 
stakeholder (negociar contratos, demissões, vendas online etc.)? 

Sem & Cowley 

(2013) 

Dietsche (2009) 

Atuação de 
instituições de 

apoio 

 8. Alguma instituição/organização está apoiando/poderia apoiar o seu 
negócio para o enfrentamento da pandemia? Como e qual(is) 
instituição(ões)? 

Hoffmann & 
Campos (2013) 
Hoffmann et al. 

(2015) 

Gestão pós-
crise 

- 
Expectativa sobre 

o futuro da 
empresa 

9. Acredita que vai conseguir manter os seus negócios durante a crise? 
Pretende encerrar as operações? 

Wang & Ritchie 
(2012) 

- 
Estratégias no 
período pós-

pandemia 

10. Como você imagina a retomada do seu negócio no momento pós-
pandemia? Qual(is) estratégia(s) será(ão) necessárias(s)? 

 


