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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo principal € o de identificar as estratégias
desenvolvidas pelos meios de hospedagem da cidade de S&o Luis do Maranhéo para
enfrentar a crise causada pela pandemia da COVID-19. Adicionalmente, identificou-
se 0s impactos da pandemia sobre os empreendimentos. Para tanto o método
considerado foi um estudo de mdultiplos casos com analise qualitativa, descritiva e
exploratdria, onde foram entrevistados seis meios de hospedagem de Sao Luis, sendo
guatro 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 andlise de
conteudo. Os resultados apontam impactos negativos, como dificuldades financeira,
suspensao temporaria das atividades, e demissdo, e positivos, a exemplo das
oportunidades de qualificacdo profissional, melhorias nas relacbes com o0s
stakeholders e repensar no modelo de negdcio. O hostel foi o estabelecimento que
mais faturou devido a sua inovacao de produtos e servicos. As estratégias para reagir
compreendem a gestdo de marketing, financas, operacional e pessoas e que se
diferenciam conforme o stakeholders envolvidos. Metade das empresas desse estudo
apresentaram planos contingenciais. Evidenciou-se a acao de instituicdes publicas e
privadas no apoio técnico e financeiro aos estabelecimentos. Para o pés-crise, as
empresas investigadas desejam estratégias que estejam conforme a nova realidade
e consolidem o entendimento de seguranga nos hospedes e usuarios.

Palavras-chave: Gerenciamento de crise, Estratégias, COVID-19, Meios de
hospedagem, Sao Luis.



ABSTRACT

The main objective of this work is to identify how the hosting services in the city of Sao
Luis do Maranhd@o 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 Sdo Luis 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, Sao
Luis.
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1. INTRODUCAO

Nos dias atuais, 0 mundo segue assolado pelo momento histérico da pandemia
causada pelo coronavirus SARS-Cov-2, um virus &gil e letal, cujo principal efeito é
uma Sindrome Respiratéria Aguda Grave, mais conhecida como COVID-19 (Doenca
do Coronavirus), sentenciando, dessa forma, a humanidade a necesséria adocao de
politicas 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 (TOME, 2020), impondo ao setor
de viagens um desafio inesperado (GURSOQOY; CHI, 2020). A reducao e/ou bloqueio
total das atividades voltadas a 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 econémico do turismo e, devido ao
isolamento social necessario para frear a contaminagdo, tornou-se o setor mais
vulneravel as adversidades provocada pela atual crise (TOME, 2020). Vale esclarecer
gue se vivencia uma crise pandémica que duracdo prolongada e que,
indiscriminadamente, atingiu desde micro até grandes empreendimentos, e quanto
mZ2ais tempo levar para findar, mais ardua sera a sobrevivéncia do negécio (WENZEL,;
STANSKE; LIEBERMAN, 2020). Contudo, € preciso entender que devido a falta de
competéncias de gestdo, os meios de hospedagem de menor porte tém maior
dificuldade do que os de maior porte para reagir a crise (TOBLER, 2020).

Para culminar, esta pandemia encontra término ainda incerto, pois embora ja
existam vacinas, ndo se sabe sua eficacia diante do surgimento de novas variantes
(BOZZA; AMANCIO, 2020). Mesmo com a reabertura gradual do setor hoteleiro
brasileiro, muitos efeitos ainda sdo sentidos, uma vez que, em 2020, 90% dos
empreendimentos hoteleiros atuantes no territério nacional permaneceram
inoperantes ou funcionando parcialmente, causando prejuizos incalculaveis
(OLIVEIRA, 2021a). Em 2020 mais de 3 mil estabelecimentos de hospedagem
encerraram suas atividades. (MEDEIROS, 2021).
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Diante este cenario, fala-se da necessidade do setor turistico, incluindo as
empresas de hospedagem, desenvolver acdes estratégicas diversificadas e
emergenciais, a fim de que o negocio saiba agir perante a nova realidade (BOUCAS
DA SILVA; MIRANDA; HOFFMANN, 2021). Posto isto, surge a seguinte inquietagao:
Quais estratégias vém sendo adotadas pelo setor hoteleiro para reagir a atual crise

causada pelo novo coronavirus?

Sendo assim, o objetivo do estudo é o de identificar as estratégias
desenvolvidas pelos meios de hospedagem da cidade de S&o Luis do Maranhéo para
enfrentar a crise causada pela pandemia da COVID-19. Adicionalmente, procurou-se:
verificar os impactos ocasionados aos empreendimentos em razdo 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 pés-pandemia.

Este estudo se justifica a partir das recomendacdes de pesquisa de Boucgas da
Silva et al. (2021) para investigar gerenciamento de crise nos variados segmentos do
turismo, neste caso, decidiu-se pelo hoteleiro. Em somatdério, a agenda de pesquisa
de Gomes (2021) sugeriu realizar estudos qualitativos sobre gestao de crise no setor
hoteleiro. Desta maneira, foram consideradas empresas hoteleiras de diferentes
portes atuantes em Sao Luis (MA), a fim de que possa, ao final do trabalho, oferecer
contribuigdes 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 tépico
serdo apresentados os objetivos e a justificativa do estudo. No topico seguinte, expde-
se o referencial tedérico o qual versa sobre gestdo de crise e estratégias de
enfrentamento em momentos de crise, além dos impactos da COVID-19 no turismo e
na hotelaria. Subsequentemente sera apresentada a Metodologia do estudo. No
penultimo topico serdo expostos o0s resultados e as discussbes centrais. Nas
Consideracdes Finais, far-se-4 uma sintese dos principais resultados, apresentando
as contribuicdes gerenciais aos empreendimentos hoteleiros, aléem das limitacdes 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 j& presenciou uma série de crises das mais diferentes dimensoes,
gue atingiram desde o cidaddo comum até governos ao redor do mundo. Tais
acontecimentos deixaram grandes marcas e evidenciando a fragilidade em que se
encontram a populacéo, organizacdes e governos no que abrange o enfrentamento
de crises (LUCCA; SANTOS, 2020).

Entre as principais crises enfrentadas mundialmente, destacam-se o ataque
terrorista as Torres Gémeas, nos EUA, em 11 de setembro (2001), a crise econdmica
global provocada pela bolha imobiliaria neste mesmo pais (2008) e a pandemia da
COVID-19 (2020) (LUCCA; SANTOS, 2020). Considerando apenas eventos
epidémicos e pandémicos, entre 2011 e 2018, a Organizacdo Mundial de Saude
(OMS) acompanhou 1483 eventos, em 172 paises (WHO, 2019), incluindo SARS,
MARS, HIN1, H5N1, Ebola, Zika, entre outros. Tais acontecimentos impactaram de
maneira direta o turismo (UNWTO, 2020a).

E evidente que as epidemias e pandemias geram impactos de alta propor¢éo
na economia mundial. Estas em comparacao a outros tipos de crise trazem danos
mais avassaladores, pois ndo é apenas a economia global que é afetada, mas também
a saude e, assim, as vidas humanas (WHO, 2019; FEYISA, 2020). O Ebola, por
exemplo, custou, entre 2014 e 2016, a perda de US$ 2,8 milhdes na Libéria, Guiné e
Serra Leoa. Entre os paises citados, a Serra Leoa passou pela diminuicdo de 50% do
fluxo turistico, entre 2013 e 2014. Em 2014, o resto da Africa Ocidental obteve queda
de 7,7%, em relagéo a visitas de turistas. Em 2009, um novo surto de gripe HIN1
atingiu, de maneira drastica, a imagem turistica na América Latina, principalmente no

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

Vale ressaltar que, em 2019, o Global Preparedness Monitoring Board (GPMB)
ja apontava que a humanidade ndo estava preparada para enfrentar uma doenca
respiratoria viral em movimento rapido, causando uma pandemia, pois além do alarme
de panico global, causaria desequilibrio a seguranca e impactaria seriamente a
economia e o comércio (WHO, 2019). Pouco menos de um ano depois, nha cidade de
Wuhan (China), surgia uma nova doenca — a COVID-19 ou a doenca do coronavirus
— que tem como principal efeito a Sindrome Respiratéria Aguda Grave. A partir de

entdo, a doenca se espalhou por diversas partes do mundo e classificada como
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pandemia pela OMS, em 11 de marc¢o de 2020. Ao final de 2020, mais de 70 milhdes
de casos de COVID-19 haviam sido confirmados em mais 188 nacdes, resultando em
mais de 1.000.000 de mortes, juntamente com incalculaveis impactos econémicos e
sociais (LI; LI, 2021).

Com o objetivo de tentar minimizar os efeitos nocivos da COVID-19, foram
adotados, mundialmente, estimulos fiscais para combater os impactos econémicos da
pandemia, os quais ja superam as medidas implantadas apés a crise financeira de
2008. Esta ajuda emergencial inclui, principalmente, a elevacao de gastos e a rentncia
de receitas, garantias e injecfes de capital e empréstimos do setor publico, além de
medidas monetarias e fiscais. Tais medidas sdo expressivas e tém a finalidade de
auxiliar na solucdo da atividade econémica em curto prazo e na retomada de
crescimento nos proximos anos (STR; OMNISBEES, 2020), pois nao houve um unico

setor que nao fora afetado pela atual pandemia.

Com a expanséao da pandemia pelo mundo, pode-se observar que a evolucéo
do nimero de casos em cada pais é influenciada pela velocidade das acdes tomadas
pelos governos para conter a proliferacéo do virus. Entre os paises mais afetados, em
2020, estdo destinos como lItalia, Espanha e Estados Unidos (STR; OMNISBEES,
2020), além de paises 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, séo listadas seis das principais afetados durante a crise pandémica (Quadro
1):

Quadro 1 — Setores mais afetados pela pandemia COVID-19

SETORES AFETADOS

Em decorréncia da pandemia da COVID-19, empreendimentos
hoteleiros viram sua taxa de ocupacdo cair para
aproximadamente 90%. Milhares de meios de hospedagem
foram fechados temporariamente. A China foi o primeiro pais a
sofrer os impactos, mas também o primeiro a iniciar 0 processo
de recuperacdo do mercado hoteleiro (STR; OMNISBESS,

2020).
Em marco de 2020, a demanda global por viagem aérea diminuiu
Transporte 53% e em abril do mesmo ano a oferta caiu para 80% do
Aéreo planejado para o ano. Resultando uma perda de receita estimada
pelas companhias aéreas de US$ 314 bilhdes. Vale ressaltar que

Meios de
Hospedagem
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a recuperacdo para demanda de voos, em nivel internacional,
sera de maneira gradual (STR; OMNISBESS, 2020).
Com o aumento expressivo do trabalho a distancia, paralisacdo
das atividades educacionais presenciais e a reducao do comercio
Transporte convencional e das atividades industriais, 85,3% das empresas
Rodoviério brasileiras de transporte e logistica tiveram reducdo em sua
demanda em margo de 2020, quando comparado ao mesmo
periodo em 2019 (CNT, 2020).
Os bares e restaurantes do mundo todo sentiram os impactos do
isolamento social. De acordo com a Associacdo Nacional de
Restaurantes Americana, as perdas das empresas no ramo da
alimentagdo foram aproximadamente 8 milhGes de
Bares e colaboradores norte-americanos. Em apenas dois meses, as
Restaurantes perdas do setor chegaram a quase US$ 80 bilhdes (NHAMO,
DUBE; CHIKODZI, 2020). J4 na Inglaterra, o Setor Nacional de
Estatisticas argumenta que apesar da reabertura gradual dos
servicos hoteleiros e restaurantes em junho, 0 seu crescimento
caiu 84% comparado a fevereiro de 2020 (ONS, 2020)
Centro de A paralisacdo de parques da Disney custou para empresa um
Entretenimento prejuizo de US$ 3,5 bilhdes em receita (VIEIRA, 2020).
Em ambito nacional, mais de 350 mil eventos deixaram de ser
realizados em 2020, tendo como resultado um prejuizo de R$ 90
Eventos milhdes. A paralisacao das atividades fez com que cerca de um
terco dos empreendimentos fechassem as portas (NEVES,
2021).
Fonte: Elaboragéo proépria.

A hotelaria da China foi a primeira a sofrer. Na Europa, a ocupagao caiu a partir
de fevereiro, atingindo um indice de 10%. Enquanto nos Estados Unidos, a ocupacao
também teve um decréscimo, porém nao chegou a valores menores de 20%, uma vez
gue o lockdown nao foi adotado por todo pais 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 salérios reducao de jornada de trabalho e

demissdes em massa.

Percebe-se, portanto, que logo no inicio da pandemia, ndo apenas o turismo
internacional foi drasticamente afetado, mas também o doméstico incluindo o turismo
regional, que declinou em questdo 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 milhdes de empregos do turismo, sem

considerar os empregos indiretos que este setor proporciona (UNWTO, 2020a), e
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afeta, principalmente, trabalhadores mais vulneraveis e pequenos empreendimentos
de ilhas e outros destinos turisticos do sul global (CORBARI; GRIMM, 2020).

No tocante a primeira fase de reabertura das atividades, a China foi o primeiro
pais em termos de velocidade de recuperacdo e comportamento de mercado. A
reabertura de empreendimentos hoteleiros ocorreu apdés dois meses do fim do
lockdown. A recuperacdo mais vigorosa de ocupacédo ocorreu logo apos o controle da
proliferacdo do virus, motivando, principalmente, viagens domésticas, com picos de
ocupacao nos finais de semana (STR; OMNISBEES, 2020).

Em dezembro de 2020, comecou-se, em algumas nacdes — RuUssia, Reino
Unido, EUA, entre outras — a vacinacdo da COVID-19. Em 2021, a vacinacdo de um
ndmero maior de paises — a exemplo do Brasil — trouxe maior esperanca de retomada
da economia mundial, incluindo setores como o turismo (CNN BRASIL, 2020). No
Brasil, a vacinacao iniciou em janeiro (UNA-SUS, 2021), mas avangcou em ritmo muito

lento e ainda sem controle da transmissdo da doenca (VEJA SAUDE, 2021).

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

e hoteleiro do Brasil e de Sao Luis (MA)

Com a recomendacao para o fechamento do comércio de bens ndo essenciais
e servicos (TOME, 2020), houve impactos negativos a todas as atividades do turismo.
Segundo a Federacdo do Comeércio de Bens, Servigos e Turismo do Estado de Séo
Paulo (FECOMERCIO-SP), o Brasil perdeu R$ 46,7 bilh6es em faturamento ao longo
do ano. A Hotelaria foi um dos setores mais afetados, pois representa o principal elo
econdmico no turismo. Segundo dados da Associacdo Brasileira Industria Hotéis
(ABIH), 90% das reservas e eventos em hotéis foram cancelados ou adiados em 2020,
principalmente, em hotéis voltados as viagens de negdécios, os quais sdo dependentes
de malha aérea, feiras, eventos congressos e reunides (EMIS, 2020).

Em marco de 2020, a taxa de ocupacao do setor hoteleiro caiu mais de 80%
(REVISTA EVENTOS, 2020). No més seguinte, cerca de 63% dos hotéis brasileiros
se encontravam inoperantes. Na regidao Sul, 80% das UHs estavam interditadas,
sendo o maior indice nas cinco regides brasileiras. No Sudeste, que concentra o maior
namero de hotéis do pais, 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, sdo expostas as quedas nas taxas de

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

Figura 1 — Taxa de ocupacédo dos hotéis em 2020

Taxa de ocupacdo

Taxa de ocupacgao dos hotéis em 2020
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Fonte: INFOHB (2020).

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

héspedes ainda séo sentidos, em que se observou que inimeras 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 Comisséo de
Administracdo de Pessoal da Industria Hoteleira (CAPIH, 2020) (Tabela 1).

Tabela 1l -

SETORES DO MERCADO DE TRABALHO

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

% DESLIGAMENTOS

HOTELEIRO AFETADOS

Recepcéo / Adm / Vendas / Eventos

Governanca 42%
Restaurante e Bares 34%
Cozinha 11%

6%
Manutencéao 3%

Outros 4%

Fonte: Comissédo de Administracao de Pessoal da Industria Hoteleira (2020).
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Estima-se que a retomada do turismo no pais ocorrerd ap0s a vacinagdo em
massa, exigindo a adocdo de novos protocolos de seguranca em todo o setor e
redefinicdo da imagem do Brasil em relacdo ao mercado externo (AGENCIA SENADO,
2021). Cabe lembrar que o Brasil aparece em quarto lugar entre 0os paises que mais
ofertam doses de vacina, todavia na propor¢cdo doses aplicadas/tamanho da

populacédo aparece em 78° entre 190 nacdes e territorios (MAGENTA, 2021).

No Maranhdo, 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 MARANHAO, 2020a) até meados de julho de
2020 ja se contabilizavam um prejuizo sobre as receitas de R$ 1 bilhdo. No turismo,

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

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

Quadro 2 - Linha do tempo com principais acontecimentos apos surgimento da COVID-19 (Brasil e

Mundo X S&o Luis)

Data Brasil e Mundo Data Séo Luis
Primeiros casos do novo O Réveillon de S&o Luis 2020 atrai
Coronavirus na China (WHO, milhares de moradores e turistas
31/12/2019 2020a)_, ) amda SeM  24/12/2019 cpncientram ha praia do na aven~|da
comunicacdao oficial por parte LitorAnea, mas também ha atracdes
da Organizacdo Mundial da na Praca Nauro Machado,
Saude (WHO, 2020b) (BUSARELLO, 2020).
Primeiro caso relatado do O governo do Maranhdo divulga
13/01/2020 novo Coronavirus fora da 05/01/2020 balango positivo sobre o movimento de
China (WHO, 2020c). turismo no Estado (EMIR, 2020).
Com a confirmagdo da
transmissdo do virus entre
humanosN (WHO, 2020d2 €a O Governo do Maranhéo por meio da
declaracdo de Emergéncia o d do  d |
de Salde Publica de 102/ Secretaria de Estado de Cu tura
03/02/2020 DALl . 04/02/2020 (SESCMA) divulgoua  programagcao
Importancia Internacional - ~
(WHO, 2020e), declara-se oficial do Carnaval do Maranh&o
P ’ . (GOVERNO DO MARANHAO, 2020a).
Emergéncia de  Saude
Pablica no Brasil (Brasil,
2020)
ggnflrr]rgva:)do gog:]rgs;:gscazg 21/02/2020 Turistas e moradores festejam o
26/02/2020 Brasil (Brasil. Ministério da a carnaval em S&o Luis (GRUPO NA
Sadide, 2020a) 25/02/2020 MIRA, 2020).
Novo  Coronavirus ¢ do UPAS. da. capiial como. forma. de
11/03/2020  classificado como Pandemia 06/03/2020 ~ o
prevencdo ao COVID-19 (QUEIROZ,
(WHO, 2020f) 2020)
OMT lanca alerta de viagem S&o montados leitos adicionais de UTI
15/03/2020 responsavel (UNWTO, 14/03/2020 no Hospital Carlos Macieira,

2020b).

reservados exclusivamente para casos



16/03/2020

17/03/2020

27/03/2020

10/04/2020

28/04/2020

09/05/2020

22/05/2020

27/05/2020

15/06/2020

20/06/2020

O mundo contabiliza mais de
160 mil casos e 6 mil mortes
do novo Coronavirus (WHO,
20209)

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

Encontro online redne lideres
das 20 maiores economias
do mundo (G20) para discutir
estratégias e acdes contra o

novo Coronavirus (WHO,
2020h).
Pandemia do novo

Coronavirus completa 100
dias e chega a quase 1,5
milhdes de infectados e 85
mil mortes (WHO, 2020i);

OMS recomenda uso de
mascaras para toda a
populagcdo mundial (WHO,
2020j).

100% dos destinos do mundo
tém alguma restricdo de
viagem (UNWTO, 2020c).

No Brasil, nimero de casos
ultrapassa 150 mil, com mais
de 10 mil 6bitos e cerca de 60
mil  recuperacbes (Brasil.
Ministério da Saude, 2020b).

O mundo se aproxima de 5
milhdes de casos do novo
Coronavirus (WHO, 2020Kk)

O Brasil ultrapassa a Russia
e passa a ser o segundo pais
do mundo em nUmero de

casos, atras apenas dos
Estados Unidos (WHO,
2020k).

O mundo se aproxima de 8
milhées de casos do novo
Coronavirus (WHO, 2020l).

Relatério da Organizacao
Mundial do Turismo aponta
para um cendario de risco para
100 a 120 milhdes de
empregos no turismo ao

16/03/2020

17/03/2021

20/03/2020

10/04/2020

30/04/2020

13/05/2020

20/05/2020

09/06/2020

15/06/2020

20/06/2020
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graves de coronavirus. (GOVERNO DO
MARANHAO, 2020b)

Comeca a funcionar o primeiro Centro
de Testagem para COVID-19 do Brasil
para exames laboratoriais, 0s decretos
sdo lancados com medidas de
distanciamento que estabelece que
mesas em restaurantes precisam de
distdncia minima de dois metros,

isolamento  social, suspensdao e
realizacGo de grandes eventos,
suspensdao de aulas presenciais

(GOVERNO DO MARANHAO, 2020b).
Reunido do governador com os
diretores dos hospitais macrorregionais
e regionais de todas as regides do
Maranhdo para determinar acles
conjuntas para combater o coronavirus
(GOVERNO DO MARANHAO, 2020b).

Governo confirma o primeiro caso do
novo coronavirus no maranhao
(FROES, 2020).

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

Maranh&o fecha més de abril com 784
curados da COVID-19, diz SES
(BOLETINS, 2020).

Procon/MA, Vigilancia Sanitaria e
Policia Militar fiscalizam cumprimento
ao Lockdown no Centro de S&o Luis
(GOVERNO DO MARANHAO, 2020c).

Com isolamento social, llha de Sao Luis
reduz velocidade de contagio do
coronavirus (GOVERNO DO
MARANHAO, 2020d)

Lockdown salvou vidas e mudou
tendéncia do coronavirus na llha de
Sdo Luis com declinio de casos
(GOVERNO DO MARANHAO, 2020e)

Reabertura gradual das atividades
comerciais da cidade de S&o Luis
(CARDOSO, 2020)

Em 24h, Maranhdo 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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redor do mundo (UNWTO,
2020d).
Fonte: Autora, a partir de dados da pesquisa, 2020

De acordo com dados do Observatorio do Turismo da cidade de S&o Luis —
OBTURSLZ - (2020), ao longo do ano de 2020, a taxa de ocupacdo em
empreendimentos hoteleiros ludovicenses apresentou forte queda, em funcédo da
aceleracéo da proliferacédo do coronavirus, causando até a paralisacéo total ou parcial
das atividades hoteleiras por um dado tempo. Em junho, as taxas de ocupac¢éo néo
foram registradas. Porém vale esclarecer que embora nos dados oficiais do
OBTURSLZ, se tenha apontado uma taxa de ocupacao de 0%, sabe-se que muitos
empreendimentos continuaram funcionando, mesmo nos momentos mais criticos da
pandemia (BOUCAS DA SILVA et al., 2021). A partir de agosto de 2020, houve
retomada da taxa de ocupacao, alcangcando maximo de 55,99%. Ha registros de que

no periodo de Réveillon, a ocupacao hoteleira em S&o Luis foi de 83%.

Figura 2 — Taxa de ocupacdo de empreendimentos hoteleiros de S&o Luis

o=

Fonte: Observatério do Turismo de Sao Luis, 2020.

Apoés a retomada gradativa dos negdcios, a diaria média do més 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 diaria apresentando, respectivamente, R$ 127, R$ 127,20
e R$ 128,80 (OBSERVATORIO DO TURISMO DE SAO LUIS, 2020). Reforca-se que
esta ocupacéo depende do turismo doméstico, devido ao fechamento de fronteiras ao
redor do mundo (MA).
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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 declinio no fluxo de passageiros no Aeroporto
Internacional Marechal Cunha Machado que n&o ocorria desde o ano de 2012. Além
do setor de aviagéo, outros modais de transportes foram fortemente impactados pela
pandemia (OBSERVATORIO DO TURISMO DA CIDADE DE SAO LUIS, 2020)
(Figuras 3 e 4).

Figura 3 — Fluxo de passageiros maritimo de Figura 4 — Fluxo de passageiros ferroviarios
Sé&o Luis de Sao Luis
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Fonte: Observatorio do Turismo de Sé&o Luis (2020).

Apo6s um ano de dificil para o setor hoteleiro ludovicense, no réveillon, muitos
empreendimentos aumentaram sua taxa de ocupagdao em 100%, principalmente
hotéis proximos a orla da cidade. Em outras regides da cidade, a taxa de ocupagao
teve uma variacdo de 70% a 97% (JORNAL PEQUENO, 2021). Tendo em mente a
retomada do setor turistico e hoteleiro, o destino Sao Luis buscou fomentar a ado¢éo
de protocolos sanitarios nas empresas do turismo e aquisi¢cdo 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 S&o Luis € o movimento
chamado “Turismo da Vacina”, pois a capital maranhense foi a primeira cidade
brasileira a iniciar a imunizacdo em massa em pessoas menores e maiores de 18
anos, impulsionando a vinda de muitos brasileiros residentes em outras cidades e
regides, em busca da imunizagcdo mais rapida (CARTA CAPITAL, 2021). Esta situacéo
vem contribuindo para elevar a taxa de ocupacéao hoteleira, principalmente, nos finais
de semana (O ESTADO, 2021).
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3. GESTAO DE CRISE NO SETOR TURISTICO E HOTELEIRO

Crise é um evento que envolve erros, gerando aflicdo e desgaste, fato que
acontece repentinamente ameacando a imagem da empresa, 0S negécios e pode
provocar grandes perdas de recursos financeiros (SILVEIRA, 2010). Por isso, quanto
mais tempo demorar uma crise, mais fragilizadas economicamente estardo as
empresas (WENZEL et al., 2020), requerendo assim uma tomada de decisao rapida
(GLAESSER, 2008), com a finalidade de preservar a imagem e a reputacdo do
negécio (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
ndo se era visto, passando a ser responsavel por uma nova viséo do negacio,
obrigando a romper com a continuidade e a busca de alternativas com o
objetivo de voltar a normalidade. Contudo, para retomar a normalidade e a

competitividade deve-se reconhecer a importancia do planejamento
estratégico para gerir a crise, considerando a magnitude do evento.

Dessa maneira, crises sdo fontes de incertezas e mudancas, causadoras de
danos as organizacdes e aos stakeholders, sendo estes, parte de um processo maior
e nao de ocorréncia Unica, englobando a¢des e comunicac¢ao na tentativa de minimizar
os efeitos nocivos e o retorno das atividades (ANDIRIN; MOITZL; CARDOSO, 2017).
Vale esclarecer que, independentemente do tipo de organizagcédo, todas estéo
expostas as possibilidades de vivenciar periodos de crise (RODRIGUES et al., 2020).
Sendo um cenéario de certa maneira relacionado a ambientes organizacionais
(TOHMATSU, 2015), que coloca a prova os valores, a reputacao e a lideranca de uma
empresa, ndo admitindo erros, pois, com os avangos tecnolégicos e das midias

sociais, a exposicao 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 realizagdo, 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

permanéncia da empresa no mercado atuante (LEITAO, 2017).

Uma revisdo de literatura sobre gerenciamento de crises indicou ndo ser

comum que as empresas apresentem planos de enfrentamento das crises, fato que
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dificulta estabelecer medidas preventivas diante da sua ocorréncia (CHIEN; LAW,
2003), sendo estas, resultados da falta de gerenciamento e compartilhamento
adequados do conhecimento (KYOBE, 2010). Cenario encontrado também nos
trabalhos de Boucas da Silva et al. (2021) e Andirin et al. (2017), a gestao de crise
advém mais da tomada de decisdo espontanea do que a consulta a planos de
contingéncia, assumindo, portanto, uma caracteristica mais emergente
(WHITTINGTON, 2002).

Quando o assunto € crise, pode-se afirmar que ndo ha regra a ser seguida, uma
vez que cada crise é Unica, com pessoas, recursos e locais diferentes e mais que isso
€ sempre inesperada, fato que torna a gestdo muito mais complexa (OLIVEIRA,
2021b). Todavia, existem medidas preventivas e literaturas que podem contribuir na
diminuicio do seu impacto. Faulkner (2001) apresentou os estados de

desenvolvimento de uma crise:

a) Prée-Evento ou Pré-Crise: corresponde ao momento prévio ao aparecimento
de uma crise. Nesta etapa, a organizacdo pode definir medidas ou acdes
estratégicas para antecipar os potenciais desastres. E considerada a menos
complexa de administrar e se recomenda que uma pessoa seja responsavel
pela gestdo de crises;

b) Prodromica: fase em que a crise é evidente, ou seja, esta prestes a acontecer,
sendo essencial mobilizar os envolvidos na organizacdo. Visa-se minimizar os
Impactos e prevenir danos, com a finalidade de garantir um maior controle sobre
a situacao;

c) Emergéncia: fase da prépria crise, em gque € necessaria toda a ajuda para
proteger os individuos envolvidos e a empresa. E nessa etapa que a estratégia
delineada no plano elaborado anteriormente, deve entrar para que tudo ocorra
conforme planejado;

d) Intermediario: Nesta etapa, o essencial € comecar a reimplantar todos os
danos causados aos servicos da empresa, de maneira que volte a normalidade
0 mais rapido possivel;

d) Reconstrucao: Nesta fase ocorre a reconstrucdo de tudo que a crise destruiu
ou afetou. Sendo essencial examinar os danos provocados as questdes

materiais e sociais do empreendimento;
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e) Resolucéo: Corresponde a restauracdo dos servicos da organizagdo e da
rotina das pessoas. Ocorre a revisdo 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 gestdo de crises anterior e
assegurar que, futuramente, em um cenario de crise, esses erros ndo se

repitam.

Apos verificar e caracterizar os diversos niveis 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 varios danos, pode passar da fase critica de

alarme diretamente para a fase da resolu¢do ou recuperacgao.

Outros autores reforcaram, de maneira mais simplificada, que o gerenciamento
de crise envolve trés etapas (KRAUS et al., 2020): prevencdo pré-crise,
implementacdo da gestdo de crise e resultado. Na fase de pré-crise, 0 gestor deve
tentar prever as crises, a probabilidade de ocorréncia e se preparar o maximo possivel
(PONIS; KORONIS, 2012). Na segunda fase, as coisas mudam drasticamente, pois o
tempo para a tomada de decisdes € reduzido o que acaba ocasionando condi¢des de
alta incerteza (LUCCA; SANTOS, 2020). Na ultima fase, a administracdo deve
procurar restaurar sua reputacdo e realizar mudangcas em sua estrutura, politicas,
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 gestdo de crise ndo 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
especificos para a correcdo com objetivo de solucionar a causa do problema
(RODRIGUES et al., 2020). Este autor também evidenciou que para enfrentar uma
crise, € importante que o gestor tenha uma metodologia que contemple 0s processos
de preparacdo, respostas e recuperacdo do negocio, considerando que o
gerenciamento de um evento € imprevisivel e, quanto mais demorar, maior a
dificuldade de operacionalizacdo. Contudo, por meio de um plano de gestéo de crises,
as organizagbes conseguem melhor lidar com episddios adversos, tracando

estratégias para o enfrentamento. Cabe esclarecer que o gestor ndo contara com
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bastante tempo disponivel 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):

Procedimentos

Preparacéo

Resposta

Recuperacao

Quadro 3 — Processos de Gestao de Crise
Etapas

Riscos estratégicos: primeiro passo € identificar e avaliar os riscos que
podem ser considerados ameacas para 0s negécios da organizacao.
Planejamento de cenario: desenvolver cenarios que possibilitem monitorar
0s principais riscos e visualizar as oportunidades no caso de um evento
inesperado.
Planejamento de gestdo de crise: preparar para as consequéncias de
possiveis eventos que provoquem a interrupcdo das operacgdes, prejuizos
para a imagem e valor da organizacao.
Monitoramento: acompanhar dados internos e externos que gerem
indicadores com capacidade de fornecer informacdes sobre as
possibilidades de crise a serem enfrentadas.
Comunicacdo de crise: condicdbes de antecipar ou responder aos
stakeholders sobre as possiveis ameacas em relagao a reputacao financeira
e imagem da organizacao.
Resposta em tempo real: criar um comité de crise e uma equipe técnica
com capacidade de oferecer suporte imediato no inicio da crise.
Recuperacao pés-crise: estruturacdo por meio de uma forga-tarefa com a
finalidade de recuperar dos efeitos da crise.
Avaliagdo pds-crise: avaliar o retorna da resposta dada com o intuito de
aprender e preparar para responder a possiveis novas.
Comunicacéo de crise: antecipar ou responder aos stakeholders, imprensa
e midias sociais sobre as ameagas que permeiam a organizagao.
Monitoramento: monitorar todas as informacdes interno e externo com a

finalidade de obter indicadores ap6s um periodo de crise.

Fonte: Adaptado de Tohmatsu (2015).

Vale esclarecer que o processo de gestao de crise somente é possivel lancando

mao do planejamento estratégico, que permitirA uma analise organizacional em

diferentes angulos, guiando sua direc&o e coordenando suas ac¢des (LEITAO, 2017),

buscando a interacdo entre os colaboradores, o ambiente organizacional e 0s

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

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

ALCADIPANI, 2013). E fundamental evidenciar que crise ndo tem prazo para findar e
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as estratégias propostas para seu enfrentamento podem ser contingenciais, sendo
necessario que os gestores se atentem as decisdes relacionadas a reducéao de custos,
demissdes de colaboradores e busca de novas oportunidades (NASER; ALHARTHI,
KHALIFA, 2019).

E de grande valia reconhecer que a gestdo de crises é fundamental para a
estabilidade organizacional, pois € importante antecipar crises e isso deve impulsionar
a preparacao de um plano de gestédo de crises (PETROVICI, 2014). Assim sendo,
seria possivel evitar ou minimizar consequéncias graves para qualquer organizacao,
independentemente do seu porte, além de identificar oportunidades de melhoria de

imagem e reputacdo da mesma.

E importante enfatizar que uma crise acontece de forma inesperada
ameacando a imagem da organizacdo e pode levar a grandes perdas financeiras
(SILVEIRA, 2010). Dessa forma, € fundamental a capacidade do gestor para enfrentar
esse periodo turbulento sem comprometer as conquistas da empresa, abrangendo
sua totalidade, com elaboragdo de um plano, cuja finalidade seja mitigar os efeitos
negativos (LEITAO, 2017).

3.1. Estratégias para enfrentamento de crises no setor turistico e

hoteleiro

No decorrer dos anos, foram desenvolvidas, por empresas do mundo inteiro,
diversas estratégias em resposta a periodos de crise. No ambito internacional, na
Turquia, foi identificada a elevacao dos gastos com atividades de vendas e promogéo
(KOKSAL; OZGUL, 2007). Na Coréia do Sul, as empresas fortaleceram a inovacao
tecnoldgica e o marketing para encarar momentos de crise (GREGORY; HARVIE;
LEE, 2002). Hamdani e Wirawan (2012) advertiram que MPE da Indonésia
desenvolvam acdes inovadoras, redefinam precos e estabelecam parcerias para o
enfrentamento de crises. Nessa mesma linha, Vargo e Serville (2011) mostraram a
relevancia das liderancas na tomada de decisfes, direcionando com positividade as
acOes, que valorizem o planejamento e as inovacdes e de equipes responsivas em

um cenario cadtico.

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

MPE da China focaram em cinco areas: operacional, financas, RH, produtos e redes
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(ALVES et al., 2020). J4 as empresas norte-americanas, em sua grande maioria,
apresentaram reducao de capital financeiro, resultando em cortes consideraveis nas
despesas, dividas adicionais devido ao momento critico. Por falta de assisténcia
financeira, muitas decretaram o encerramento das atividades (BARTIK et al., 2020).
Para retomada dos negdcios, muitas empresas estdo apostando na personalizacdo
do atendimento ao cliente (IGNACZUK, 2020). Empresas do turismo vém fortalecendo
sua imagem com a finalidade de impactar positivamente nas intencdes de viagens,
através de estratégias promocionais que revelem a seguranca dos destinos (WANG;
LOPEZ, 2020).

No setor hoteleiro global, destacam-se, na hotelaria espanhola, estratégias
relacionadas a alta qualidade, imagem de marca e fidelizacdo do cliente para encarar
crises (ALONSO-ALMEIDA; BREMSER, 2013). Segundo estes autores, empresas
gue investem em marketing reduzem mais satisfatoriamente os efeitos da crise do que
aquelas que optam pelo corte de custos. Por outro lado, na india Israelli, Mohsin e
Kumar (2011) constataram que a gestdo de crises em hotéis de luxos se concentra
em acoes gerenciais para reduzir custos e melhorar a eficiéncia, em vez de marketing,
manutencdo, recursos humanos e assisténcia governamental. No contexto pandémico
atual, Wenzel et al. (2020) recomendaram reduzir custos, adotar estratégias

inovadoras e, em ultimo caso, se julgarem mais plausivel, encerrar as atividades.

Na producdo brasileira, Pereira e Lucena (2009) identificaram entre as
estratégias adotadas pela rede hoteleira, o desenvolvimento de novos produtos
através de uma gestao inovadora e criacdo de parcerias, garantindo assim uma maior
competitividade. Nos estudos de Silva et al. (2018) foi destacada, para reagir as crises,
a unido entre diferentes organizac¢oes hoteleiras, a melhora na qualidade dos servigos,
treinamento internos, promoc¢des em canais virtuais, negociacdo com clientes e
fornecedores, reducéo de custos e promover recompensas financeiras. Hoffmann et
al. (2015), por sua vez, em seu estudo em Belo Horizonte (MG), evidenciaram a
importancia das relacdes entre as organiza¢fes hoteleiras com as demais da cadeia
produtiva do turismo para acessar informacao de qualidade que promova um melhor
desempenho. Para maximizar a competitividade empresarial em tempos turbulentos,
Miranda (2017) ressaltou a importancia 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 pandémicos, e identificou como
estratégias: atendimento prioritario dos hospedes em grupo de risco; limpeza mais
rigorosa das acomodacdes; treinamento de colaboradores para prevencdo a doenca;
utilizacdo de EPIs; e medidas para evitar aglomeracOes. Estas acdes se mostram
fundamentais neste, até entdo, “novo normal”, visando superar o medo referente ao
virus e assim seguirem com as suas atividades no mercado (KRAUS et al., 2020). A
comunicagcdo com o cliente acerca dessas medidas relacionadas aos protocolos
sanitérios se mostra relevante, haja vista que os viajantes demandam a sensacao de
auséncia de risco e controles sanitarios para voltar a fazer turismo, mesmo com
algumas adaptacdes (GOLETS et al., 2020). E fundamental frisar que, em se tratando
do setor hoteleiro, sdo recomendadas adaptacdes 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 recuperacdo/reformas, aproveitando-se da temporéaria falta de
héspedes (VALE et al., 2020). Ademais, estes autores trataram da utilizacdo de
politicas de precos competitivos, promocdes, utilizacdo de medidas preventivas e de
politicas rigorosas de higienizacdo, além de servico de café separados para manter o
distanciamento, uso de servigos online e alteracdo de politicas de cancelamento e
divulgacao do empreendimento.

Dias e Feger (2020) investigaram o setor hoteleiro de Florianopolis/SC e
evidenciaram a importancia de Medidas Provisérias (MP) governamentais para
minimizar os efeitos nocivos causados pela pandemia, com ampliacdo das linhas de
créditos, suspensédo de contratos de trabalhos, reducdo de impostos, reembolsos de
diarias e pacotes de viagens, além da criagcdo do Selo Turismo Responsavel, que

garante praticas da biosseguranca na localidade.

Ratifica-se que a inovacdo pode ser um caminho para gestores hoteleiros
enfrentarem a crise da COVID-19, em termos da criagdo de novos servigos e
processos operacionais (MOREIRA et al., 2020), principalmente no uso de TICs para
arealizacao do marketing digital, mantendo o elo com o cliente, sabendo que o contato

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

produtos, potencializando a competitividade do estabelecimento.

Por fim, destaca-se a pesquisa Boucas 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,
sdo mencionadas a adocdo de protocolos sanitarios, a reducdo dos custos
operacionais, além de acdes promocionais em canais virtuais e tradicionais,
comunicacdo motivacional com colaboradores, afora a negociacdo com o0s

stakeholders.
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4. METODOLOGIA

Esta pesquisa, pelas suas caracteristicas, enquadra-se como um estudo
gualitativo, descritivo e exploratério (FLICK, 2012), o qual procura atender as
recomendacOes de Gomes (2021), acerca da necessidade de um estudo qualitativo
gestdo de crise na Hotelaria. Trata-se, também, de um estudo de multiplos casos (YIN,
2001), contemplando seis empresas de hospedagem de diferentes portes, de um
universo de 38 empreendimentos localizados em S&o Luis no Maranhdo, conforme
registro obtido no Cadastro de Prestadores de Servicos Turisticos (CADASTUR,
2021). Vale esclarecer que o critério de definicdo amostral utilizado foi o de adeséo.

Destaca-se que, aqui, que a capital maranhense esté incluida entre as cidades
com melhor desempenho da economia do turismo (MTUR, 2019), € um dos pontos de
chegada/saida da Rotas das Emoc¢fes (BOUCAS DA SILVA et al., 2020). Ademais,
reforca-se o0 entendimento de que negoécios com até 9 colaboradores séao
considerados microempresas, de 10 a 49 sdo pequenos, 50 a 99 sdo meédios, e de
100 ou mais séo entendidos como de grande porte para o setor de comércio e servicos
(SEBRAE, 2013).

Para a coleta de dados, foram realizadas entrevistas, lancando mao de um
roteiro semiestrurado (ANEXO A) obtido no estudo de Boucas da Silva et al. (2021),
contemplando as seguintes categorias: Impactos da crise, planejamento de crise,

gestdo de crise e gestdo pos-crise (Quadro 4).

Quadro 4 — Categorias e subcategorias de pesquisa

Categorias Subcategorias

Impactos da Crise  Impactos positivos e negativos

Planejamento de

Crise Estratégias preventivas

Estratégias para enfrentamento — colaboradores e clientes
Gestao de Crise Estratégias para enfrentamento — fornecedores e concorrentes
Estratégias para enfrentamento — instituicbes de suporte
Gestdo P4s-Crise Estratégias no periodo pds-pandemia
Fonte: Bougas da Silva et al. (2021).

As entrevistas foram realizadas, entre de junho e agosto de 2021, com
proprietarios e/ou gestores dos meios de hospedagem de S&o Luis, seguindo a sua
adesdo a pesquisa. Respeitando o anonimato dos participantes da pesquisa, 0

Quadro 5 apresenta o perfil dos mesmos.
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Tempo de Tempo de
Entrevistados Escolaridade atuacéo na existéncia do Cargo
empresa negdécio
PésGraduacgéo Gerente de
A ; 3 anos 3 anos
(Turismo) Hospedagem
. x Supervisora de
B Pos Gradqagao 4 anos 6 anos recepcao e de
(Hotelaria)
Reservas
Superior em
C Administracéo e 3 anos 10 anos Gerente:\ /
. Responsavel
Turismo
Superior em Gerente /
D L ~ 6 anos 6 anos .
Administracdo Responsavel
E Superior em 3 anos 3 anos So<_:|o,/ _
Incompleto Proprietéario
F Superior em 17 anos 17 anos SO(.;'O,/ .
Economia Proprietario

Fonte: Dados da pesquisa.

Na caracterizacdo dos empreendimentos (Quadro 6), verificou-se que as
empresas abarcam portes distintos, comportam diferentes tipos de hospedagem, em
sua maioria hotéis, e apresentam avaliacbes no Booking.com consideradas de boas
a muitos boas. As notas nesta plataforma virtual contribuem com a percepcéo de
gualidade do empreendimento e configura um dos principais canais virtuais de

comercializacdo de hospedagens (MENDES, 2018).

Quadro 6 — Caracterizacdo da amostra.

Entrevistados Avaliacéo Tipos/categoria N° de Tamanho /

Booking.com de hospedagem funcionarios porte

A 8,5 Hotel mid-scale 100 Grande

B 8,0 Hotel econdmico 17 Pequena

C 7,8 Hotel econdmico 36 Pequena

D 8,5 Hotel econdmico 35 Pequena

E 8,3 Hostel 6 Micro

F 7,5 Pousada 2 Micro

Fonte: Dados da pesquisa.

As declaracdes foram gravadas com consentimento dos sujeitos da pesquisa e
realizadas, em sua maioria presencialmente, seguindo protocolos de distanciamento
para garantir a seguranca tanto do entrevistado como do pesquisador. Lancou-se
mao, também, de entrevistas pelo aplicativo Google Meet, conforme o desejo de um

dos entrevistados. As gravacfes, com média de 27 minutos de duragéo cada (166,79
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minutos, no total) foram transcritas e resultaram em um corpus de 13.172 palavras

distribuidas em 48 paginas.

Os dados transcritos foram submetidos a técnica de Analise de Conteudo (AC)
do tipo a priori de Bardin (2016), no entanto, considerou-se o surgimento de novas
categorias a partir dessas analises. Como tal, as etapas da AC se subdividiram em:
pré-andlise, exploragdo do material e tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacdo. Na primeira fase, ocorreu a leitura das entrevistas. Na etapa seguinte,
a organizacao dos textos e agrupamento destes. Por ultimo, ocorreram as inferéncias

e interpretacdo do material analisado no estudo.
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Neste topico, apos identificar os principais impactos causado pela pandemia da

Covid -19 aos empreendimentos hoteleiros consultados, as demais informacdes

extraidas nas entrevistas sdo apresentadas de maneira a responder aos objetivos

propostos, destacando as principais estratégias adotadas pelas empresas para o

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

acOes de enfrentamento, durante a crise e estratégias pés-crise, ao findar da crise.

5.1. Impacto da pandemia nos meios de hospedagem de S&o Luis e

estratégias pré-crise

No Quadro 7 subsequente, sdo apresentados 0s impactos da crise provocada

pela COVID-19 as empresas investigadas. Ressalva-se que algumas consequéncias

negativas dessa crise foram comuns a qualquer setor econdmico (TOME, 2020), mas

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

Subcategorias

Impactos
negativos

Quadro 7 — Impactos da crise

Variaveis

Cancelamento
de servicos
contratados

Interrupgéo
e/ou reducgéo
nas vendas

Depoimentos

Em margo, quando chegou o primeiro caso de
COVID em S&o Luis, comecaram a vim noticias de
voos cancelados até, enfim, declararem lockdown
no nosso Estado. A gente recebeu um volume de
cancelamento antes mesmo do lockdown,
assim, assustador.

O cancelamento de reservas foi inevitavel logo no
comeco da pandemia.

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

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

No ano passado, em outubro, que colocou que nds
terlamos ocupacao de uma média de 55% com o
acumulado do ano até agora. Hoje, nés estamos
com 35%, ou seja, € uma perda consideravel
guase 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 ocupacao de 69%. A gente fechou o
ano com a ocupacdo de 30% menos que a
metade.

[...] logo no inicio houve queda na ocupacgéo,
embora hoje o hotel esteja cheio.

Quem?



Impactos
Positivos

Dificuldades
financeiras

Suspensao
temporaria das
atividades

Faléncia de
empresas

Melhorias nas
relacdes
internas

Melhoria nas

relacdes com

stakeholders
externos

Repensar o
modelo de
negoécio

Oportunidades
de qualificagcéo
profissional

Nao s6 comigo, como em todo o Brasil, caiu muito
o faturamento. Nés hoje, estamos vivendo do
turismo s6 do Brasil 60% dos nossos hospedes
eram de outros paises.

[...] a gente vivia de 60% de turismo internacional e
faz um ano e meio que o turista internacional nao
pisa aqui dentro. Entdo vocé pode imaginar que a
gente perdeu cerca de 60% do nosso
faturamento, s6 pela auséncia do turismo
internacional, outro 40% que sobrou zerou no
comego e depois comegou a reaparecer.”

Entdo a olho nu, a gente ja vé que,
financeiramente, o resultado n&o foi bom.”
Enfrentamos dificuldades financeiras, ja
encerramos duas operag¢des aqui [...] tinhamos
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
negécio focar toda a nossa energia e nossa
capacidade financeira em um negécio.

No dia 30 de marc¢o foi nosso udltimo dia de
operacdo e ai a gente suspendeu por tempo
indeterminado.

A quantidade de hdspede diminuiu tanto, que a
gente teve que fechar o hotel. Ficamos dois
meses e meio fechados, porque tinha dia que
tinham 10 apartamentos ocupados entdo, néo tinha
como ficar com dez apartamentos ocupados. O hotel
desse tamanho, que apesar de pequeno, com 70
apartamentos, manté-lo aberto era prejuizo.
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.
A gente ficou em mar¢o do ano passado, quando
comecou a pandemia a gente decidiu fechar,
paralisar as atividades.

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

De maneira positiva, houve a unido do grupo.

Dos principais fornecedores a relacdo se
fortaleceu.

Todo mundo tanto clientes, quanto os préprios
colaboradores, os fornecedores ... Eles acabaram
valorizando um pouco mais esse atendimento
que a gente sempre teve [...] um atendimento
mais proximo nos deixando mais préximo.
Positivamente, houve um aspecto importante, a
pandemia [...] nos fazendo repensar no nosso
modelo de negoécio.

Houve o treinamento da equipe, pois néao
adiantava eu colocar a equipe pra trabalhar, se
ndo tinha treinamento para se proteger, para ndo
ocorrer que 0 risco de ter toda a equipe
contaminada. Se a equipe o hotel fecha, entdo que
por mais que quisesse vender pouco eu nao ia
conseguir vender nada.

35
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[...] Além de treinamento e capacitacdo para D
todos os nossos funcionérios.

O que antes para a gente era fraco [...] o turismo de
lazer e até o turismo doméstico que néo era tao
expressivo, com a pandemia gerou estimulante a
demanda [...] a gente j4 teve um més com o
faturamento recorde. Uma receita que nem
mesmo antes da pandemia tivemos [...] toda essa
questéo do lockdown e do isolamento, passaram a
ver estas experiéncias de lazer como uma forma
de respirar [...] uma experiéncia que te desligasse
um pouco daquela situacao.

[...] Eu consegui desenvolver vérios produtos.
Rapido vi a oportunidade, aumentando assim 0 meu E
faturamento.

Melhorias no
faturamento

Fonte: Dados da pesquisa.

Nesse sentido, um dos impactos mais preocupantes versou sobre dificuldades
financeiras, sendo esta, uma consequéncia ja esperada na atual crise (TSIONAS,
2020). Esse entendimento é corroborado por Gdssling, Scott e Hall (2020) quando
afirmam que a pandemia da COVID-19 trouxe graves perdas econ0micas, de maneira
especial, para o setor de turismo. Salienta-se que, embora o0s gestores ndo tenham
manifestado a intencdo ou necessidade de encerrar seus negoécios, considera-se a
elevacao do risco de faléncia, quanto mais tempo durar esta crise (WENZEL et al.,
2020) e, por isso, € relevante diversificar as a¢cfes estratégicas para amenizar 0s
impactos negativos deste momento de adversidade (BOUCAS DA SILVA et al., 2021).

Outro ponto destacado foi o cancelamento de reservas, a interrupgéo/redugcao
nas vendas situacfes identificadas em estudos anteriores (BOUCAS DA SILVA et al.,
2021). Houve estabelecimentos suspendendo suas atividades operacionais
temporariamente, visto que, nesse setor, ha concepc¢des que vao ao desencontro das
recomendacdes da OMS no cenario atual (VALE et al., 2020), ou seja, a suspensao é
resultante de incentivos ao isolamento social, medida fundamental para prevenir a
circulacéo viral (TOME, 2020). Embora nenhum dos estabelecimentos entrevistados
tenha falido, destacou-se a observancia desta situacdo de maneira recorrente no

mercado hoteleiro nacional.

Em relacdo aos impactos positivos, sublinhou-se a melhoria dos
relacionamentos internos a empresa — com e entre os colaboradores — situacéo
também identificada em Pinheiro e Reis (2021). Identificou-se, igualmente, o

incremento no relacionamento com stakeholders externos, acao destacada por Bartik
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et al. (2020) como fundamental para minimizar os efeitos nocivos da pandemia. A
oportunidade de qualificacdo dos colaboradores foi condicdo impar possibilitada pelas
paralisacdes forcadas na pandemia, algo ja destacado por Barbosa (2020) e Kraus et
al. (2020) no mesmo contexto. O repensar do modelo de negdécio emergiu na fala de
um investigado para enfrentar o periodo em questao e suscita o entendimento de que
as crises devem ser aproveitadas para ajustes empresariais que assegurem a

sobrevivéncia do negocio (VALE et al., 2020).

A melhoria no faturamento foi identificada, anteriormente, apenas para
empresas de A&B (BOUCAS DA SILVA et al., 2021), todavia, nesta investigacao,
percebeu-se que em dois estabelecimentos esta ocorréncia foi justificada por uma
demanda de lazer que passou a buscar empreendimentos com valores de diarias mais
acessiveis — caso dos hostels e dos hotéis econdmicos — e com servigos diferenciados
e inovadores. Apesar de um acontecimento incomum em tempos de crise, as
estratégias de enfrentamento podem levar a um melhor desempenho, sobretudo
incorporando praticas com inovacdo (MOREIRA et al., 2020; WENZEL et al., 2020).

Quanto ao planejamento de crise (Quadro 8), trés 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 relevancia da gestao de crise para a estabilidade da empresa (FAULKNER,
2001; GLAESSER, 2008; PETROVICI, 2014; TOMATSU, 2015). De maneira distinta,
na pesquisa de Boucas da Silva et al. (2021), a Unica empresa identificada com

estratégia preventiva foi uma agéncia de intercambio.

Quadro 8 — Estratégia para enfrentamento pré-crise

Subcategoria Variavel Depoimentos Quem?

[...] n6s temos um fundo de reservas, onde todo
més é deslocado um valor da receita do hotel pra
ser depositado na conta do banco justamente para

. . . C
0s momentos de crise. Esse valor consegui suprir,
as necessidades do hotel, porém a crise precisa ser
Recursos -
, . . - temporaria.
Estratégia financeiros/ : . L
- Sim, tem que haver planejamento para ter estratégias
preventiva Fundo de : : .
reservas para melhorar a qualidade dos servigos, através de D

recursos financeiros guardados especificamente

para um momento inesperado.

Temos! S trabalhamos com o capital proprio. O hostel

ele surgiu de investimentos do seu préprio recurso, de E
maneira que guardamos todo més um valor “X”
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para ser utilizados em momentos criticos.
Fonte: Dados da pesquisa.

Enxerga-se, com esta pesquisa, que reservas financeiras configuram a mais
comum, sendo a Unica estratégia preventiva para as empresas turisticas que
estabelecem planos de crise. Este resultado corrobora pesquisas passadas de que
planejamentos pré-crise ndo sejam recorrentes (ANDIRIN et al., 2017; BOUCAS DA
SILVA et al., 2021), mas sim ac¢des mais emergentes (WHITTINGTON, 2002). A
declaracédo do entrevistado B fortalece o exposto: “O hotel ndo estava preparado para
uma crise, tanto que a pandemia chegou e assim e ficou todo mundo sem saber o que

fazer [...] n6s ndo tinhamos um plano estratégico para lidar com crises”.

5.2. Estratégias adotadas pelos empreendimentos hoteleiros de Séo Luis

do Maranh&o para se adaptar ao novo cenario

As estratégias de enfrentamento relacionadas a colaboradores e clientes (Quadro 9),
com mais citacoes, tratam da gestdo 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 negociacao com clientes, estratégias
sugeridas para reagir as dificuldades provocadas pela pandemia COVID-19 tanto no
Brasil como no exterior (PERINOTTO et al.,, 2021). Essas ag¢des contribuem para

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

Quadro 9 — Gestéo de crise: estratégias para enfrentamento — colaboradores e clientes

Variaveis Subvariaveis Depoimentos Quem?

A pandemia fez com que a relacdo entre clientes,
principalmente fidelizados se fortificasse.
A gente procurou uma metodologia como a gente fez,
seguranga em relagdo aos segmentos. A nossa
ocupacéo na pandemia foi a maior daqui dessa regiéo,
devido a criacéo, a criatividade que a equipe inteira [...]
a unido da equipe inteira, os servicos todos foram
gualificados, somos reconhecidos pelas
empresas, assim ficamos mais préximos, tanto dos
colaboradores como dos nossos clientes.
estavamos com estimulo muito grande nas redes
sociais, fazendo muitas promocdes.
Promocéo em  [..] divulgacdo de nossos servicos na nossa rede
canais virtuais | social e pelo método tradicional.
e/ou tradicionais As nossas redes sociais sdo bem ativas com
publicacbes de pacotes promocionais, como no C
nosso Instagram.

C

Relacionamento
e negociacao
com clientes

Gestédo de
marketing



Prestacéo de
servicos a
novos publicos

Vendas de
pacotes
promocionais

Inovacao de
produtos e
servicos

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

alguns pacotes promocionais alguns servigos
diferenciados que estdo atraindo muito o publico
local.

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

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

Eu ndo tinha nada competitivo antes da pandemia,
I6gico tinha uma piscina, fazia alguns eventos, um
atendimento  normal, com alguns pacotes
promocionais, mas apandemia me fez desenvolver
mais. Até porque na pandemia comegamos a ter
um processo de renovacdo, tivemos renovacdo em
varios setores do hostel.

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

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

Em relacdo a vendas de servicos, vimos uma
oportunidade de novos servigos pra acompanhar
essas mudancas. Vou te dar um exemplo ndo 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 mobiliario [..] e monta dentro do
apartamento um escritério. Ai a pessoa tem dentro B
internet, café, ar-condicionado, banheiro [...] pode
receber uma pessoa, para fazer uma reunido dentro do
distanciamento [...] (pois a UH) tem 20 m? [..]
antigamente a gente comprava o pao de fora [...] tudo
que vem de fora tem um risco de trazer virus. Entdo, a
gente montou uma padaria, contratou um padeiro
da Fibral e fizemos uma padaria aqui dentro.
Tivemos um processo de renovacdo depois da
pandemia [...] Tipo a parte de alimentagéo, fizemos
a marmitaria, porque estamos localizados aqui no
Centro Historico de Sao Luis [...] como trabalho com
eventos ofereci servigcos de tendas para lockdown,
junto com a Secretaria de Salde [...] As pessoas que
gueriam viajar com mais seguranca, eu peguei as
suites, estruturei melhor, fiz igual uma estrutura de
um hotel, coloquei cofre, frigobar, fechaduras
eletrdnicas, desenvolvemos servicos bem de
hotelaria. Fizemos pagantes de hotéis virem para o
hostel. Nosso hostel era antes beliches. Hoje s6 tem
cama de solteiro e € isso [...] Fui atras de certificados
de ambiente seguro e sustentavel.

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

Apoio
motivacional

Demissao de
Colaboradores

Cargos e
salarios

[...] 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.

Nessa, a gente adotou uma estratégia muito forte e
foi 0 que nos salvou, ou seja, a gente decidiu
adotar todas as medidas necessérias para reduzir
custos de forma dréstica, porque a gente se deu
conta que, dessa vez [...] tinha que zerar 0s custos e
isso foi a nossa salvagéo. Entéo, salvamos aempresa
zerando os custos, desligando colaboradores.
Para a realizacdo de pequenas obras, foi necessario
solicitar empréstimo bancéario no [..] Banco do
Nordeste.

[...] foi observar que entre as medidas, os manuais
gue a gente recebeu as orientacfes da nova forma
de trabalhar, muitas daquelas coisas a gente ja fazia,
no caso a higienizacéo, a questao de segurancaque
ligava ao uso de produtos de limpeza, o que mais
mudou mesmo foi o distanciamento EPI'S. a
guestdo da alimentagcdo. A gente ficou um pouco
preocupado porque nao podia mais aglomerar.

Na hora do café da manhd, a gente tem luvas
descartaveis agora, antes nédo tinha. O hotel tem
espalhado 4&lcool para usar, a utilizacdo de
mascaras é obrigatéria, tanto para clientes como
para colaboradores.

[...] houve também a adaptagdo com o “novo
normal”’, com adogcdo de protocolos de
higienizacdo mais rigorosos, como uso de
mascaras e alcool em gel, além de regras de
distanciamento. Tudo que foi necessario para a
seguranca de todos.

[...] houve a adocdo de um protocolo especifico
relacionados a mercadorias que estdo chegando
agora no hotel. Todas sdo embaladas, lacradas.
Uso de mascaras e alcool em gel disponivel para
todos os hospedes. Todos os materiais, toalha
chegam aos hdspedes lacrados.

Adaptacdes tanto a respeito da higienizacéo,
alcool em gel e utilizacdo de mascaras.

[...] sem falar da adoc¢&o de protocolos rigorosos
de higienizagéo.

Entdo a gente comegou a falar com os funcionarios
todos os dias para se acalmarem e dando suporte
todo dia.

Procurdvamos motivar toda a equipe, eram
realizadas reunides tanto para motivacao ou para
saber de novas ideias.

[...] tivemos que demitir alguns funcionarios.
Negativamente, 0 nosso negocio desapareceu.
Praticamente, houve demissdo em massa. O
turismo parou.

Os funcionarios mais antigos, a gente comegou 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 funcionarios foram
colocados de férias.
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Entdo houve a necessidade da reducdo de carga

horaria para em 50% para resguardar a vida do C
funcionario”.

[...] contratos de reducdo de horas durante a
semana e de suspensdao do trabalho. Entdo esses F

foram utilizados.
Fonte: Dados da pesquisa.

O marketing de relacionamento surgiu para conduzir as empresas para a
obtencdo de melhores resultados, por meio da relacéo de longo prazo com clientes
(PERINOTTO et al., 2021) e da captacao de novos clientes ou fidelizagcao dos antigos
(SARQUIS et al., 2015). Observou-se, nas empresas investigadas, que este
relacionamento é consolidado pelas politicas de pre¢cos mais competitivos com venda
de pacotes promocionais, necessarias diante das limitagdes financeiras dos viajantes
(LUCCA; SANTOS, 2020). Nessa esfera, Ignaczuk (2020) havia recomendado a
personalizacdo do atendimento ao cliente para enfrentar o momento atual. Os canais
de comunicacao utilizados séo tanto os virtuais quanto tradicionais para impulsionar a
divulgacao dos servicos, resultado similar ao de Boucas da Silva et al. (2021). Essas
estratégias evidenciam um certo esforco para se adaptarem a essa nova situacao
mercadolégica (PERINOTTO et al., 2021).

No que tange a prestacdo de servicos a novos publicos apenas o
empreendimento C declarou esse feito, a partir da captacéo de clientes que atuam na
“linha de frente” no combate a COVID-19, ou seja, profissionais de saude. A orientacao
de vendas para médicos e enfermeiros parece pratica recorrente na hotelaria
ludovicense (BOUCAS DA SILVA et al., 2021). Outra estratégia de grande relevancia
foi a inovacéo de produtos e servigos, que se coaduna as amplas recomendacdes na
literatura especifica 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 acdes estdo a criacdo de novos servicos como o0 room
office, revitalizacdo da estrutura e em alguns apartamentos, investimentos em
pequenas reformas, tudo isso visando conquistar clientes e aproveitar o periodo para
incrementos no negécio (DIAS; FEGER, 2020; MOREIRA et al., 2020; VALE et al.,
2020; WENZEL et al., 2020).

Em relacéo a gestdo financeira, algumas empresas reforcaram a reducao de
custo, visando minimizar os efeitos da crise. No estabelecimento F, essa redugao foi

mais expressiva, quanto aos custos com mao de obra, necessarias para evitar sua
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iminente faléncia (BARTIK et al.,, 2020). Ademais, recorreram a empréstimos
bancarios, a exemplo de grupos hoteleiros cearenses (VALE et al., 2020). Com o
avanco da COVID-19 ao redor do mundo, muitas empresas foram obrigadas a
estabelecer medidas de adaptacao financeira para garantir assim a continuidade dos
empreendimentos (BARTIK et al., 2020; VALE et al., 2020; WENZEL et al., 2020).

No que concerne a gestao operacional, identificou-se que todos os investigados
adotaram protocolos sanitarios mais rigorosos, como condi¢cdo sine qua non a
continuidade das suas atividades (BARBOSA, 2020), pois se tratam de requisitos
obrigatérios por lei, os quais envolvem distanciamento social e medidas de
higienizacdo (CAMPOS 2020). Esses procedimentos sao fundamentais que 0os meios

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

Quanto a praticas de Gestdo de Pessoas, identificou-se, inicialmente, o apoio
emocional aos colaboradores, visando atenuar as reagdes negativas provenientes do
despreparo emocional para lidar com a pandemia (VALE et al., 2020). Esta
comunicacao contribui para minimizar os medos associados a alta contaminacao e
letalidade do coronavirus (KRAUS et al., 2020). Quanto a cargos e salarios, praticas
evidenciadas por Dias e Feger (2020), que abrangem a reducdo da jornada de
trabalho ou até mesmos a realizacdo de férias coletivas, foram notadas em trés
estabelecimentos. Por outro lado, o mesmo cenério encontrado por Vale et al., (2020)
e Tomé (2020) também foram verificados em dois empreendimentos — a demisséo de
funcionarios — sendo a declaragdo mais alarmante do entrevistado F, porquanto foi
necessaria a demissao de todos os colaboradores, permanecendo apenas 0s sécio-

proprietarios na administracdo do negdécio apés o inicio da pandemia.

Buscando garantir a sobrevivéncia do negodcio, muitos gestores realizaram
acOes estratégicas com foco nos concorrentes e fornecedores (Quadro 10), sobretudo
a negociacdo com estes Ultimos, para que assim pudessem honrar com seus
compromissos financeiros. Entre as praticas enfatizadas estao a extensao de prazos
e descontos, de acordo com a ocupacdo do meio de hospedagem (BOUCAS DA
SILVA et al., 2021).
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Quadro 10 — Gestéo de crise: estratégias para enfrentamento — fornecedores e concorrentes
Variaveis Depoimentos Quem?

Os principais fornecedores concordaram em realizar acordos por conta
do histérico de pagamentos pontuais, além de ser um cliente bom A
pagador e de trazer rendimento pra eles.
Primeiro item que fizemos foi negociar com todos os fornecedores
o para que eles diminuissem proporcionalmente o contrato, conforme C
Negociacao g npssa ocupacio.
com : :
fornecedores [...] renegociamos com os fornecedores, pregos renegociar, 0s

prazos, fornecimento de materiais de limpeza, materiais de
alimentacdo [...] Foram todos os nossos fornecedores, parceiros de
servico, tipo internet, sistema de gerenciamento. Todos os fornecedores
a gente paga mensalmente, entdo a gente renegociou o valor e o
prazo.

Entre nossas parcerias [...] aliancas estdo empresas como 0 grupo
Mateus, SENAC e Hospital UDI.

Aliangas com [ 1 parcerias com empresas privadas como agéncias de viagens,
empresas da  shopping, hospitais e taxi [...] todas essas empresas criaram um conjunto
cadeia [...] uma alternativa para vender um destino la fora, para vender Sdo Luis
produtiva  ge maneira segura e através da conscientizacdo do hotel, unificacéo
de todos esses segmentos da cadeia produtiva. Parcerias essenciais
gue de certa maneiradiminuiu os impactos causados pela atual crise.

Fonte: Dados da pesquisa.

Ainda a respeito das estratégias expostas no Quadro 10, ressalvou-se a alianca
com empresas do turismo, sendo esta uma pratica bastante recomendada na literatura
atual (SILVA et al., 2018; BOUCAS DA SILVA et al., 2020, 2021), a qual visa diminuir
0S impactos nocivos de uma crise e garantir melhor desempenho empresarial
(HOFFMANN et al., 2015). Para concluir a analise das estratégias durante a
pandemia, levantou-se a relevancia do apoio das Instituicdes de Suporte (IDS)
(Quadro 11).

Quadro 11 — Gestéo de crise: estratégias para enfrentamento — instituicées de suporte

Subcategoria = Variaveis Depoimentos Quem?

Com relagdo as medidas provisoérias do governo, permitiu
gue a empresa desse uma grande revirada. Porque
tem folha de pagamento, tem despesa fixa [...] tanto
gue aqui nunca teve nem atraso de pagamento, nada
disso. Entdo o suporte do governo foi nesse sentido e A
algumas possibilidades de acordos para que empresas

Estratégias conversassem [..] A secretaria municipal se fez mais

Apoio . .
para técrﬁ)icoe presente de uns tempos para ca, mas no sentido de
enfrentamento = . : retomar os servicos.
financeiro ¢

(IDS) Entdo o SENAC ofereceu o curso para a gente de
“Boas maneiras de protecdo contra COVID” e esse
curso foi dado certificado pra toda a equipe isso pra gente
€ importante. O SENAC fez isso sem custo nenhum. C
Entdo existiu varias instituicbes como SENAC e
SEBRAE que ajudaram a gente [...] A Medida Proviséria
gue foi feita e realizada para a reducdo de carga
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horéria, porque os funcionarios ndo perderam o
salério deles, pois parte desse salario era pago pelo
governo e o hotel também néo tinha dinheiro pra pagar
o salario todo. Tivemos ajuda dessa MP para poder
pagar o salario [..] O governo ajudou, a gente
também tem que ser honestos, quando fazia um
decreto “X” a gente da hotelaria ia |4 falava espera ai
tem que ajeitar esse decreto bem aqui, eles em 24
horas ajeitavam e fazia de tudo para ajudar a gente.
Tirando o auxilio do governo néo tive nenhuma ajuda
direta de outras instituicdes.

Embora insuficientes, mas foram utilizadas as medidas
provisorias estabelecidas pelo governo.

Fonte: Dados da pesquisa.

Destacou-se a atuagcdo do SEBRAE e SENAC, como provedoras de auxilio
técnico, por meio de cursos sobre boas préaticas para lidar com a COVID-19, algo que
se espera das IDS (BOUCAS DA SILVA et al., 2020), além da concessao de auxilio
financeiro governamental, por forca da Medida Provisoria n° 948/2020 (BRASIL,
2020). Esta ultima iniciativa se estabeleceu como condicao especial para que muitos
empreendimentos hoteleiros ndo fechassem as portas (DIAS; FEGER, (2020) e traz
um alento a situagéo enfrentada pela pandemia, haja vista que, até meados de 2020,

muitas empresas de porte reduzido reclamavam de que esses auxilios ndo haviam

ainda sido concedidos (BOUCAS DA SILVA et al.,, 2021). Ressalta-se,
sobremaneira, a situacdo da empresa F, a qual sofreu maior impacto financeiro e
manifestou que o auxilio financeiro governamental foi insuficiente, obrigando ao
aprimoramento e diversificacdo 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 Séo

Luis do Maranh&o para o periodo pos-crise

Considerando a sobrevivéncia das empresas no contexto pos-pandémico, 0s
entrevistados apresentaram algumas recomendacgdes (Quadro 12) como desenvolver,
adotar e comunicar protocolos sanitarios, mesmo quando findar a pandemia da
COVID-19, haja vista que o medo deve permanecer por algum tempo no imaginario
dos viajantes, influenciando, assim, suas decisdes de consumo (VALE et al., 2020).
Essa preocupacdo deve se estender as propagandas oficiais dos destinos como um



local seguro para conhecer e/ou visitar (WANG; LOPEZ, 2020).

Quadro 12 — Gestéo p0s-crise: estratégias no periodo pos-pandemia

Variaveis

Gestéo
operacional

Gestéo de
marketing

Gestao de
custo

Intensificar
relacdes
interorgani-
zacionais

Subvariaveis

Desenvolver,
adotar e/ou
comunicar
protocolos
sanitarios

Ampliar a
atuacdo em
canais virtuais

Inovacao de
produtos e
servicos

Depoimentos

Muitas das coisas voltados a higienizagéo a gente ja fazia
e vai continuar fazendo.

Algumas medidas de preventivas com certeza vamos
continuar usando, principalmente a distribuicéo de &lcool
em gel pelo hotel

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

A grande maioria das adaptacfes realizadas no tempo
da pandemia irdo permanecer, para dar seguranca aos
hdspedes.

[...] os protocolos de higienizacdo irdo continuar,

acredito que ndo em relacdo a uso de mascaras, mas a

utilizacdo de alcool em gel, até porque depois dessa

pandemia a preocupacdo a respeito de virus vai ta

mais agucada.

Porém protocolos iram continuar, principalmente o uso

do &lcool e gel e outros de higienizacéo.

Vamos explorar mais nossa rede social.

[...] sempre impulsionando as redes sociais.
Potencializar o nosso Instagram que é um canal barato
gue nos divulga.
Nés temos a lavanderia aqui em cima que funciona todo o
dia... sera que em vez dele ir bem aqui na Lavamatic,
ele ndo pode vir aqui e lavar aroupadele com a gente?
. a gente mesmo e pegar a roupa dele de cama no
apartamento dele, porque 0s apartamentos que estdo aqui
em volta, apesar de serem apartamentos de quem tem
uma boa condi¢cdo, ndo possuem areas para secar roupas
grandes, o cliente ndo consegue colocar pra secar la em
um dia a ndo ser que ele tenha uma maquina de secagem,
nem todo mundo tem. mas aqui ndo, aqui a gente
consegue lavar e secar no mesmo dia, pois a gente tem
trés maquinas de secar, entdo para esse publico aqui em
volta poderia ser um produto que dar pra vender. Obvio,
gue iriamos garantir uma limpeza com os melhores
produtos fazendo ndo somente a limpeza, mas a
desinfeccdo das roupas.

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

Préticas para economizar, reduzir os custos, materiais
como EPIs, materiais descartaveis sao praticas que a
empresa vai manter.

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

Fortificar as relacfBes entre as agéncias de viagens,
fornecedores para com o hostel.

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

45

Quem?

moO W T



46

Na gestdo de marketing, apontou-se a relevancia de ampliar a atuagdo em
canais virtuais, como redes sociais para impulsionar o negdécio e manter o
relacionamento com clientes (PERINOTTO et al.,, 2021), além da inovacdo de
produtos e servicos, atendendo a recomendacéo de Moreira et al. (2020) e Wenzel et
al. (2020) para encarar a crise atual. No tocante a gestdo de custo, falou-se na
economia com a compra de EPIs e descartaveis. Para findar as acdes estratégicas
apontadas para o momento poés-crise, reforcou-se a intensificacdo das relacoes
interorganizacionais percebidas, por muitas empresas, como diferenciais competitivos
a partir dessa pandemia, algo ja recomendado para o enfrentamento de outras crises
no setor de hospedagem (HOFFMANN et al., 2015).

Com intuito de uma melhor compreensao e para fins didaticos deste trabalho
€ apresentado o quadro 13 abaixo onde ha uma sintese das estratégias desenvolvidas

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

impactos:
Quadro 13 — Sintese das estratégias adotadas
Estratégias pré-crise Hotel A Hotel B Hotel C Hotel D Hostel E Pousada F
Gestéo Recursos
Financeira financeiros/
Gestéo de Fundo de X X X
marketing reservas
Estrategias durante acrise - Hotel A Hotel B Hotel C Hotel D Hostel E Pousada F
colaboradores e clientes
Relacionamen
oe X X
negociacéo
com clientes
Promocao em
canais virtuais X X X
elou
Gestode 0
marketing i
Servigos a X
novos publicos
Vendas de
pacotes X X X X X
promocionais
Inovacéo de
produtos e X X X X
servicos
Gestéo de
Gestéo custos X X
financeira Capital de X
terceiros
Adogéo de
protocolos X X X X X X
sanitarios
Gestéo Apoio X X
: motivacional
operacional o~
Demisséo de X X
Colaboradores
Cargos e

salarios



Estratégias durante a crise —
fornecedores e concorrentes

Negociagéo com fornecedores

Aliancas com empresas da
cadeia produtiva
Estratégias durante a crise —
instituic6es de suporte

Apoio técnico e financeiro

Estratégias pos-crise
Desenvolver,
adotar e/ou
comunicar
protocolos
sanitarios
Ampliar a
atuagdo em
canais virtuais
Inovacao de
produtos e
Servicos

Gestéo
operacional

Gestao de
marketing

Gestéo de )
custo

Hotel A

Hotel A

Hotel A

Hotel B

Hotel B

Hotel B

Hotel C
X
X
Hotel C

X

Hotel C

Hotel D

X

Hotel D

Hotel D

Hostel E

Hostel E

X

Hostel E
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Pousada F

X

Pousada F

X

Pousada F

Intensificar
relagdes )
interorgani-
zacionais
Fonte: Dados da pesquisa.



48

6. CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho objetivou identificar as estratégias desenvolvidas pelos meios de
hospedagem de S&o Luis do Maranh&o para enfrentar a crise causada pela pandemia
da COVID-19. Em adicdo, buscou-se: verificar os impactos ocasionados aos
empreendimentos em razdo da pandemia; identificar as estratégias competitivas
desenvolvidas no pré-crise; compreender as estratégias no contexto pés-pandemia.
Atendendo, portanto, as recomendac¢des de pesquisa de Boucas 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 relacdo aos impactos negativos, os resultados indicaram o cancelamento
de servicos e contratos, a interrupcédo e/ou reducdo nas vendas, além da suspenséao
temporaria das atividades, situacdes que resultaram em dificuldades financeiras ou
até mesmo faléncia de empresas conhecidas pelos empreséarios. No que tange aos
Impactos positivos, observou-se a melhoria nas relagbes com stakeholders externos
e internos. Falou-se, também, em repensar o0 modelo de negdcio para torna-lo mais
competitivo, e nas oportunidades de qualificacdo profissional. Houve melhorias no
faturamento de empresas com diarias mais acessiveis, acompanhando uma tendéncia
de clientes em busca de experiéncias mais econémicas. No planejamento pré-crise,
confirmou-se ser comum a atitude reativa com relacéo as crises, além da composicéo
de reservas financeiras como a estratégia exclusiva de muitas empresas no setor

turistico.

Acerca das estratégias adotadas na gestdo da crise, subdividiu-se por
stakeholders. Referindo-se aos clientes e colaboradores, identificou-se a gestdo de
marketing como a mais proeminente no conjunto de estratégias, em especial, aquelas
gue versam sobre a venda de pacotes promocionais, principalmente via canais
virtuais, e inovacgao de produtos/servi¢cos. Na gestao financeira se prioriza a economia
de custos relativos a mao de obra, materiais e insumos, como também a aquisicéo de
empréstimos de maneira menos recorrente. Comum e necessaria a toda organizacao
turistica com atendimento ao publico durante a pandemia, a adocdo de protocolos
sanitarios foi marcada pelos entrevistados. Na gestédo dos colaboradores, buscou-se,
por um lado, oferecer apoio emocional e, por outro, reduzir jornadas e salarios, cortar

contratos ou até mesmo demitir.
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Com fornecedores foram realizadas negocia¢des que viabilizaram pagamentos
com descontos, extensdo de prazos e parcelamentos, enquanto que com variados
agentes da cadeia produtiva do turismo, exercitou-se a cooperacédo empresarial, cada
vez mais recomendada em tempos de crise. As instituicdes de suporte ofereceram
apoio técnico e financeiro, sobretudo as de carater governamental, fundamentais para

gue as empresas superassem as dificuldades apresentadas na pandemia.

Com um olhar no futuro, as empresas manifestaram a intencdo fortalecer a
atuacdo em canais virtuais e inovar em produtos e servigos. Além disso, falou-se na
intensificagcdo de relacionamentos interorganizacionais, € em seguir enxugando
custos, e desenvolvendo, adotando e comunicando protocolos sanitarios aos
consumidores, de modo a conquistar novos clientes e influenciar decisbes de
consumo. Porém, cabe ressalva de que o medo e a sensac¢ao de incerteza ao viajar
s6 serdo superados quando os destinos se mostrarem seguros e isso ndo depende
somente de uma parte da cadeia produtiva, mas do destino na sua totalidade, e da

adesdo dos viajantes as medidas de contencéo da pandemia, sobretudo, a vacinacao.

Reitera-se que esse estudo se pautou em Boucas da Silva et al. (2021) em que
foram definidas categorias e neste trabalho por se tratar de uma investigacéo
exclusivamente com meios de hospedagem, pode-se identificar novas categorias/
variaveis quais sejam: demissao de colaboradores, melhorias nas relacfes internas e

recursos financeiros/ fundo de reservas.

Essas conclusdes possibilitaram a proposicéo de contribuicdes gerenciais que
favorecem o enfrentamento da atual e de futuras crises: elaborar planos preventivos
as crises; estabelecer equipes de tomada de decisdbes de emergéncia; inovar
continuamente; investir em ferramentais virtuais para ampliar os canais de vendas;
reduzir custos e manter a qualidade dos servigos; aperfeicoar e comunicar 0S
protocolos sanitarios; realizar aliangas com outras empresas para construir estratégias
competitivas; implantar praticas de gestdo de pessoas que motivem e valorizem o0s
colaboradores; buscar apoio técnico e financeiro com IDS, principalmente de natureza
publica; inserir na divulgacdo dos destinos a preocupacdo com a saude do viajante

e/ou certificagdes sanitarias adquiridas.

Esta investigagao apresenta algumas limitacdes e elas tratam, em especial, do
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destino escolhido — S&ao Luis do Maranhdo — segmento — hoteleiro — e setor econémico
— Turismo —. Nesse sentido, recomenda-se, em estudos futuros, investigar outros
setores econdmicos e outros destinos turisticos nacionais ou no exterior. Embora a
abordagem qualitativa e técnicas utilizadas ndo sejam uma limitagdo em si, sugere-se
que trabalhos futuros desenvolvam pesquisas quantitativas e em uma perspectiva

longitudinal.

E importante ressaltar que futuras investigacbes sobre o tema discutido
poderdo se desenrolar em uma realidade pds-pandémica, o que levard a novos
desafios aos destinos e organizac@es. Diante de um cenario com tantas indefini¢cdes,
a COVID-19 pode significar a sobrevivéncia daqueles que se aperfeicoaram

gerencialmente e enxergaram oportunidades nas adversidades (SAMPAIO, 2016).
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ANEXO A - roteiro semiestruturado extraido de Boucgas da Silva et al. (2021).

BLOCO | — CARACTERIZAGAO DA EMPRESA/ENTREVISTADOS ‘

1. Nome da empresa:

2. Qual a atividade principal do seu negécio?

3. Quantos funciondrios diretos a sua empresa possui?

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

5. Qual a sua fungdo na empresa? o a. Proprietdrio/sdcio o b. Gerente/responsével o c. Outra

6. Anos de atuacdo na empresa:

7. Género O a. Masculino o b. Feminino

8. Escolaridade completa:

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

Obj. Categorias Subcategorias \ VELEE
Percepcdo da | Percepcdo geral Andlise do
crise da pandemia ambiente externo

1. Qual a sua percepgdo sobre a pandemia do coronavirus? Vocé é a favor
da estratégia do isolamento social para conter o avango da pandemia?

Autores

Questdes

Banham (2010)

Planejamento Estratégias pré-

2. No planejamento da empresa, foram definidas estratégias pensando
em possiveis momentos de crise? Se sim, de que forma?

Wang & Ritchie

- periodo pds-
pandemia

10. Como vocé imagina a retomada do seu negécio no momento pds-
pandemia? Qual(is) estratégia(s) sera(do) necessarias(s)?

o

©

°

S

)

20

b} de crise crise 3. Quais eram as principais estratégias competitivas do seu negdcio no (2012)

g 9 periodo pré-pandemia?

on Impactos . . . .

G 8 Impactos da - 4. De que forma a pandemia vem impactando (positiva ou Altiok (2011)
0 > . positivos e . -

& O crise . negativamente) o seu negécio? Glaesser (2008)
O negativos

5 S Bougas da Silva
§ g Principais 5. Quais foram as principais estratégias adotadas pela sua empresa para et al. (2018)
53 estratégias enfrentar a pandemia? Wang & Ritchie
o8 (2012)
S« Gestdo de .. 6. Quais foram os impactos da pandemia em relagdo aos principais

n = . Estratégias L .

© S crise ) stakeholders  (fornecedores, funciondrios e clientes)? Estes | Sem & Cowley
T € implementadas Stakeholders e .

>0 ara enfrentara | Relacionamentos relacionamentos foram abalados? (2013)

g "g P crise 7. Quais as principais mudancas de estratégia para lidar com cada | Dietsche (2009)
g © stakeholder (negociar contratos, demissdes, vendas online etc.)?

S § . T - . . ’ . Hoffmann &
@ o Atuacdo de 8. Alguma institui¢do/organizacdo estd apoiando/poderia apoiar o seu Campos (2013)
G 2 instituicdes de negécio para o enfrentamento da pandemia? Como e qual(is) P

85 apoio instituicdo(des)? Hoffmann et al.
5 g ' (2015)

o Expectativa sobre . ) ) - -

© . o futuro da 9. Acredita que vai conseguir manter os seus negdcios durante a crise?

5 Y Pretende encerrar as operagées? o
i Gestdo pos- empresa Wang & Ritchie
‘s’ crise Estratégias no (2012)

=l




