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RESUMO

Este trabalho trata sobre gerenciamento de crise e estratégias de enfrentamento
diante do contexto da pandemia da COVID-19. Os objetivos deste estudo tiveram
como objetivo geral, identificar as estratégias adotadas por empresas hoteleiras de
Sao Luis do Maranhdo para o enfrentamento da crise provocada pela pandemia da
COVID-19. E como objetivos especificos, tém-se: identificar as estratégias
competitivas dos empreendimentos hoteleiros desenvolvidas no pré-crise; verificar os
impactos ocasionados aos empreendimentos em razdo da pandemia da COVID-19;
Descrever as estratégias a serem desenvolvidas na retomada do setor hoteleiro no
contexto pos-pandemia. Metodologicamente, trata-se de uma investigagdo qualitativa,
exploratdria e descritiva. A técnica de coleta utilizada foi roteiro semiestruturado,
aplicado com oito gestores hoteleiros de S&o Luis do Maranh&o. Asentrevistas foram
gravadas e transcritas para posterior analise de conteddo baseadaem (BARDIN,
2016). Os resultados principais apontam que a pandemia da COVID-19gerou de
muitos impactos negativos, como: faléncia de empresas, dificuldades financeiras e
demissdes. Porém, trouxe alguns pontos positivos, como: melhoria do relacionamento
com os stakeholders e repensar 0 modelo de negdcio. As estratégiasadotadas pela
rede hoteleira de S&o Luis - MA para enfrentamento da crise causada pelo novo
Coronavirus, versam sobre reducdo de custos, gestdo de marketing e pessoas,
reservas financeiras e controle operacional. Conclui-se que apesar das dificuldades
as empresas aprenderam muito, principalmente no aspecto humano, havendo uma
solidariedade mutua que facilitou a renegociacao de contratos. Além daimportancia do
planejamento estratégico que pode ser revisto e adaptado em momentos de crise.

Por fim, s&o apresentadas as limitacdes do estudo e uma agenda de pesquisa.

Palavras-chave: Gestao de crise; Estratégia; Rede hoteleira; COVID-19.



ABSTRACT

This work deals with crisis management and coping strategies in the context of the
COVID-19 pandemic. The objectives of this study had as a general objective to identify
the strategies adopted by hotel companies in Sao Luis of Maranhé&o to face the crisis
caused by the COVID-19 pandemic. As specific objectives, there are: to identify the
competitive strategies of hotel enterprises developed in the pre-crisis; verify the
impacts caused to the projects due to the COVID-19 pandemic; Understand the
strategies to be developed in the resumption of the hotel sector in the post-pandemic
context. Methodologically, it is a qualitative, exploratory and descriptive investigation.
The collection technique used was a semi-structured script, applied with eight hotel
managers in Sao Luis of Maranh&o. The interviews were recorded and transcribed for
further content analysis based on (BARDIN, 2016). The main results show that the
COVID-19 pandemic generated many negative impacts, such as: companybankruptcy,
financial difficulties and layoffs. However, it brought some positive points,such as:
improving the relationship with stakeholders and rethinking the business model. The
strategies adopted by the hotel chain in S&o Luis - MA to face the crisis caused by the
new Coronavirus, deal with cost reduction, marketing and people management,
financial reserves and operational control. It is concluded that despite the difficulties,
companies learned a lot, especially in the human aspect, with a mutualsolidarity that
facilitated the renegotiation of contracts. In addition to the importance of strategic
planning that can be reviewed and adapted in times of crisis.

Finally, the limitations of the study and a research agenda are presented.

Keywords: Crisis management; Strategy; hotel chain; COVID-19.
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1. INTRODUCAO

A frase “0o mundo esta cada vez menor’, muito utilizada no Turismo, em
referéncia ao fato que é possivel percorrer grandes distancias em tempo muito menor,
nunca fez tanto sentido como o momento atual. O novo Coronavirus se espalhou por
praticamente todo o planeta e, em marco de 2020, ja se reconhecia essa transmissao
de maneira pandémica. Em poucos meses, levou a 6bito milhdes de pessoas (OMS,
2020). O setor turistico vem sendo afetado, desde entdo, pois depende
essencialmente do deslocamento de pessoas e tal ato seria um dos principais vetores
de propagacéo do virus (SOUTO, 2020). Os impactos as organizacfes e destinos vém
sendo os mais diversos, sobretudo de natureza econdémica (FGV, 2020).

No entanto, a literatura especifica aponta que, mesmo nesse cenario, algumas
empresas se reinventaram, adotando novas estratégias, protocolos e procedimentos,
conseguindo, assim, seguir com as suas operacoes (BOUCAS DA SILVA; MIRANDA,;
HOFFMANN, 2021). A ideia predominante é a que todos 0s servigos que englobam
as atividades do turismo sdo os primeiros a serem atingidos, em especial, em um
momento de contencdo e escassez de recursos, afinal viajar € um das primeiras
praticas adiadas e/ou canceladas, o que afeta toda a cadeia do turismo (NOVO, 2017).
Sob a oOtica empresarial, em momentos de crise havera a necessidade da
implementacdo de estratégias para gerenciamento de crise de forma a garantir a
continuidade dos negécios (BOUCAS DA SILVA et al., 2021).

Assim sendo, neste trabalho, serdo abordadas a gestdo de crise e as
estratégias de enfrentamento de hotéis durante a pandemia da COVID-19, tendo em
vista que o setor hoteleiro, em geral, obteve grande impacto durante este periodo
(FGV, 2020). Na busca por maiores esclarecimentos a respeito deste tema, propos-
se responder a seguinte pergunta: Quais estratégias vém sendo adotadas por
empreendimentos hoteleiros, durante a pandemia do COVID-19? Desse modo, o
objetivo geral desta pesquisa foi o de identificar as estratégias adotadas por empresas
hoteleiras de S&o Luis do Maranh&@o para o enfrentamento da crise provocada pela
pandemia da COVID-19. Como objetivos especificos, tém-se: identificar as estratégias
competitivas dos empreendimentos hoteleiros desenvolvidas no pré-crise; verificar os
impactos ocasionados aos empreendimentos em razdo da pandemia da COVID-19;
Descrever as estratégias a serem desenvolvidas na retomada do setor hoteleiro no

contexto pés-pandemia.
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Este estudo justifica a sua importancia a partir das recomendacfes de Boucas
da Silva et al. (2021) para investigar gerenciamento de crise em diferentes segmentos
do turismo, no caso deste trabalho, escolheu-se, exclusivamente, o hoteleiro.
Ademais, os autores sugeriram dar continuidade aos estudos sobre impactos e
gerenciamento de crises. Em torno dessas questfes se assenta este trabalho. Além
disso, pretende-se apontar contribuicbes gerenciais as empresas hoteleiras em
momentos de crise.

Diante do exposto, este trabalho se estrutura em mais 4 topicos, além desta
introducdo. No capitulo de referencial teérico, sdo discutidos os impactos causados
pelo novo Coronavirus nos meios de hospedagem, com destaque para a redehoteleira
de Sédo Luis - MA. E como esta Pandemia, causada pela COVI-19, afetou o
funcionamento dos estabelecimentos e as principais estratégias adotadas pelos
gestores para enfrentamento da COVID-19 neste momento de crise. Em seguida,
serdo apresentados o0s aspectos metodolégicos que basilam este estudo. Os
resultados e discussdes serao mostrados no capitulo 4. No ultimo tépico, conclusdes
do estudo, serdo expostos os pontos centrais da conclusdo, as contribuicoes

gerenciais, as limitacées do estudo e uma agenda de pesquisa.
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2. CRISE CAUSADA PELA COVID-19: IMPACTOS E ESTRATEGIAS DE
ENFRENTAMENTO

Declarada como pandemia no més marco de 2020 (OMS, 2020), a COVID-19

se espalhou rapidamente por todo o planeta e é causada por um novo Coronavirus,
relacionado a sindrome respiratdria aguda grave (SARS-CoV-2). Este virus se
espalha facilmente e de maneira sustentada entre as pessoas. Entre as diversas
formas de transmisséo, destacam-se as pequenas goticulas produzidas durante as
conversas, tosses e espirros, e o contato proximo entre individuos (SOUTO, 2020).
Segundo o Sistema Unico de Saude (SUS), até junho de 2021, no Brasil, ja existiam
mais de 18 milhdes de casos confirmados, com mais de 500 mil ébitos. O Estado do
Maranh&o, no mesmo periodo, apresentava um total de mais de 300 mil casos
confirmados e contingente superior a 8.000 mortos (CORONAVIRUS BRASIL, 2021).
O Turismo foi um dos setores mais afetados, pois a politica de isolamento como

as quarentenas, fechamento de fronteiras e restricbes de viagens, resultante das
medidas de contencdo do novo Coronavirus, frearam se ndo parcial, totalmente as
atividades (FGV, 2020). Desde o surgimento da COVID-19 e sua disseminagao pelos
continentes, varios esforcos estdo sendo feitos pelas na¢gdes para conter a sua
transmissao, a exemplo da adocédo de medidas como fechamento de fronteiras e de
estabelecimentos, intensificagdo dos cuidados com a saude, quarentenas, restricoes
de viagem e triagem em aeroportos, e impedimento de aglomeracdes de pessoas
(SOUTO, 2020). Diante dessas orientacdes, faz-se relevante empreender esfor¢cos no
sentido de pensar na economia, mas priorizando a satde da populagdo (FALCON;
SANCHEZ; FERNANDEZ, 2020) e, até que se tenha uma vacinagio efetiva da
populacdo, algumas estratégias sao eficientemente reconhecidas pelos érgaos de

saude internacionais e que visam prevenir a transmissao da COVID-19, quais sejam:

a) Lavar as maos com frequéncia (com agua e sabao, ou desinfetante);
b) evitar tocar na boca, nariz ou olhos com as maos sujas;

¢) limpeza de superficies com alcool 70%;

d) uso de mascaras faciais, principalmente narua ou emlocais publicos
e por guem esta infectado ou que cuida de alguém que esteja;

e) cobertura do nariz e boca com o cotovelo dobrado ou um lenco de
papel ao tossir ou espirrar;

f) distanciamento fisico entre os individuos através de métodos que
incluem quarentenas, restrices de viagem, fechamento de escolas e
locais de aglomeracéo;

g) isolamento voluntario para aqueles diagnosticados com a doenca,
com suspeita de infeccdo ou que viajaram recentemente para um pais
ou regido com transmissdo generalizada (SOUTO, 2020).
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A COVID-19, portanto, obrigou muitos paises e organizacdes a tomarem
decisbes muito rapidas de forma a salvar o maior nimero de vidas e conter o avanco
do contagio, com a detec¢do e isolamento dos casos, 0 rastreamento de contatos,
resposta ao maior fluxo de pacientes em estado grave, desacelerar a transmissao por
meio de uma abordagem multissetorial, entre outras (OMS, 2020). Algumas
consequéncias negativas da crise sdo comuns a qualquer setor econdmico, haja vista
a necessidade de isolamento social, sendo orientada como a medida mais importante
diante da auséncia de tratamentos e de uma vacina para o novo Coronavirus
(BOUCAS DA SILVA et al., 2021).

No geral, os gestores entendem que a “volta da normalidade” sé acontega
depois que a maior parte da populacdo for vacinada. Entretanto, até que isto ocorra,
as empresas precisam tomar decisbes emergenciais para se adaptar a nova
realidade, como o0s restaurantes que passaram a oferecer servicos de entrega,
promogdes e a compra para consumo futuro, para gerar alguma renda durante esse
periodo (FGV, 2020). Contudo, ndo se pode descartar a possibilidade de que o novo
Coronavirus deve continuar circulando por algum tempo, com varias ondas, como ja
foi visto acontecer em outras pandemias sendo o principal desafio encontrar o
equilibrio entre conservar a satde da populacéo e reativar a economia (FALCON et
al., 2020).

No que tange a crise, traz-se alguns conceitos/definicées. Segundo o Dicionério
Online de Portugués (DICIO, 2021), crise € uma mudanca brusca produzida no estado
de um doente, causada pela luta entre o agente agressor e os mecanismos de defesa
ou a manifestagdo violenta, repentina e breve. Na definicdo, pode-se criar um
comparativo entre um virus — SARS-cov-2 — que se espalhou rapidamente pelo
planeta deixando milhares de doentes e mortos em um curto periodo de tempo, e a
luta da populacdo mundial para tentar conter esse virus (MUJICA et al., 2020). E
(DICIO, 2021) também define crise como a conjuntura socioecondmica problematica,
o desequilibrio entre bens de producédo e de consumo, normalmente definida pelo
aumento dos precos, pelo excesso de desemprego, de faléncias ou a chamada crise
econdmica.

Os problemas decorrentes das crises econdmicas nos dias atuais se justificam
a partir de uma gama maior de ocorréncias, como: instabilidade social e politica, falta

de agua, terrorismo global, ataques cibernéticos, entre outros. Estes sdo exemplos de
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cenarios que demonstram que se vive, atualmente, em um novo periodo, na qual a
possibilidade da humanidade passar por ambientes hostis e desafiadores rompe o
nivel do provavel e atinge o carater de inevitabilidade (NOVO, 2017).

Glaesser (2008) entende que crises configuram processos indesejados,
extraordinarios, muitas vezes inesperados e delimitados no tempo, com
desdobramento possivelmente ambiguo. A crise demanda a tomada imediata de
decisdo e adocdo de medidas para a sua solugdo e para influenciar esses
desdobramentos de forma positiva para a organizagdo e para limitar suas
consequéncias negativas na melhor medida possivel. Para Silveira (2010), as crises
nao sao meramente problemas, nem conflitos que acontecem diariamente nas
organizacdes. E considerada crise um acontecimento que envolve falhas, que gera
aflicdo geral, situacdo de desgaste de relacionamentos, fatos que acontecem
subitamente ameacando a imagem organizacional, os negécios e podendo acarretar
em grandes perdas financeiras. As crises ocorrem de forma inesperada e repentina,
e dificilmente pode ser prevista ou evitada, em que o gestor deve tomar medidas
rapidas para que a crise ndo se estenda por um longo periodo de tempo (GLAESSER,
2008). As crises se distinguem dos problemas rotineiros de qualquer organizagéo, que
podem ser sanados ou mitigados com um bom planejamento, pois as crises podem
ter efeitos mais profundos e ameacarem a imagem ou até mesmo a solvéncia da
empresa (SILVEIRA, 2010).

E certo que, em um periodo de crise, todos ganham menos e,
consequentemente, o fornecedor deve obter margens de rentabilidade menores,
0 que se faz necessario a renegociacao de valores e adequacao dos precos cobrados
pelos produtos de acordo com o atual cenario econémico que passa todoo pais
(SILVA et. al., 2018). Neste aspecto, estes autores destacaram que a renegociacao
com clientes e fornecedores em periodos de crise pode ser crucial para a
sobrevivéncia do negaocio.

Ao se ter em mente que o turismo é suscetivel a desastres naturais, crises
econbmicas, guerras, terrorismo e crises sanitarias, esses momentos podem resultar
em perdas financeiras substanciais, principalmente com a pandemia da COVID-19,
em que 0s negocios turisticos de menor porte acabam sofrendo 0os maiores danos,
mais do que os de grande porte, os quais também estéo suscetiveis as crises (FGV,

2020). As micro e pequenas empresas (MPE) acabam mais expostas as
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adversidades, uma vez que sofrem com a caréncia de mecanismos de gestdo, méao
de obra, material e recursos financeiros para lidar com tais eventos imprevistos
(BOUCAS DA SILVA et. al, 2021).

Para enfrentamento das crises, traz-se 0 conceito de gestao de crise. Este pode
ser entendido como um conjunto de estratégias de processos e de medidas
planejadas e implementadas para a prevencao e o tratamento da crise (GLAESSER,
2008). A pandemia da COVID-19 chegou repentinamente, trazendo mais um elemento
de preocupacao e necessariamente mais horas de planejamento das organizagdes.
Por mais que os cientistas fizessem previsdes das consequéncias da COVID-19, na
realidade, os estragos econdmicos, sociais, de saude e perdas de vidas humanas tém
se mostrado bem mais graves e severos que as projecdes (OMS, 2020). Os paises
gue ndo tomaram medidas efetivas para controle da disseminacdo do novo
Coronavirus tiveram efeitos mais graves e sua imagem ‘arranhada’. A crise, portanto,
€ todo evento onde ha a transformacao de um risco potencial em perda real, causando
impactos negativos e/ou da reputacdo de uma organizagdo ou localidade (NOVO,
2017).

A gestéo de crise se subdivide em trés momentos: pré-crise, durante a crise (a
crise em si) e 0 pos-crise. O momento pré-crise envolve o planejamento, que deve ser
continuo e considerado estratégia-chave para enfrentamento da crise, ou seja, 0
aspecto da prevencao do momento adverso vindouro (VALE et. al., 2020). Mesmo em
momentos alheios as crises, destaca-se a qualidade dos servicos e produtos
oferecidos como diferencial competitivo, em que, mais do que satisfazer desejos e
necessidades, € preciso encantar e surpreender o cliente (SILVA et. al., 2017).

Na fase da crise em si, onde as agbes costumam ser mais reativas (BOUCAS
DA SILVA et al., 2021), adaptando-se ao que é apresentado, deve-se repensar com
cuidado as estratégias adotadas pela empresa para enfrentar esse momento, a
exemplo da contencdo de gastos diante das incertezas futuras (NOVO, 2017).
Momento que a negociacdo com colaboradores, clientes e fornecedores se torna mais
necessaria, devendo ajustar gastos a baixa receita, e se fazer valer da reserva
financeira conquistada no momento pré-crise. No caso da COVID-19, quando chega
a crise, houve a interrupcdo e/ou reducdo significativa das vendas, gerando a
suspensao temporaria das atividades ou até mesmo a faléncia das empresas
(BOUCAS DA SILVA et. al., 2021). No poés-crise, deve-se voltar ao planejamento e
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reavaliacdo do modelo de negdcio e, em muitos casos, reinvestir no empreendimento
(VALE et. al., 2020), pensando na retomada do negdcio na saida da crise.

Para Souto (2020), ficou claro que os impactos da COVID-19 védo além da
sobrecarga do sistema de saude. Os impactos da doencga, provavelmente, fardo com
gue a economia mundial tenho seu pior desempenho desde a Grande Depresséo. E
o Produto Interno Bruto (PIB) mundial, com projecdes anteriores de crescimento de
3%, deve diminuir em torno de 3,3% e podendo chegar a 6,7% em paises em
desenvolvimento. Os impactos da pandemia podem ser sentidos na escassez de
suprimentos e nos aumento de precos, pelo medo de desabastecimento, interrupcoes
em fabricas e em outros setores. Com o fechamento, por tempo indeterminado, de
diversas instituicdes culturais como museus, bibliotecas teatros e o colapso das
companhias aéreas, o setor turistico como um todo foi fortemente afetado.

Pensando especificamente no setor turistico e hoteleiro, destaca-se que o
impacto negativo da COVID-19 sobre os negdcios do turismo foram significativos, no
Brasil e no mundo. Somente, em marco de 2020, houve uma taxa de cancelamento
de viagens de 85% (FGV, 2020). Sendo esta, a maior crise vivenciada pelo setor na
era atual e prevendo um alto indice de faléncias entre as empresas do turismo,
resultando em milhares de pessoas desempregadas e impactos negativos ao PIB
brasileiro (ABAV, 2020).

Ainda se tem muitas duvidas sobre e duracdo dos impactos econdmicos
causados pela COVID-19, porém estima-se que o turismo mundial apresente declinio
de 50% a 100% em regides que a economia dependa exclusivamente dessa atividade.
Prevé-se que as companhias aéreas tenham perdas de 42%, redes hoteleiras,
restaurantes e de lazer perdas de 21% e os postos de trabalho reduzidos entre 12%
e 14%, com prejuizo econdmico global para o setor de 25% (FILIPPIM et. al., 2020).
A este respeito, estudo da Associacédo Brasileira de Agéncias de Viagens Corporativas
— ABRACORP - (2020) demonstrou que, em alguns segmentos, como o do turismo
corporativo, houve uma queda de aproximadamente de 90%, considerando atividades
como transportes, hospedagem e seguro. As perdas econémicas, em comparagao ao
PIB do setor em 2019, serdo na ordem de R$ 116,7 bilhdes no biénio 2020-2021,
representando perda de 21,5% na producéo total do periodo.

Outros estudos no setor turistico, identificados na literatura especifica,

apontaram os impactos da COVID-19 em diferentes realidades, nacionais e
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estrangeiras. Em ambito internacional, Nodar (2020) em sua investigacdo em Oaxaca,
México, identificou uma queda brusca no fluxo turistico refletido na reducdo dos voos
para a localidade, consequentemente queda da taxa de ocupacao hoteleira. Ou seja,
o impacto da COVID-19 para o setor turistico local foi imediato. Em sua investigacéo
sobre o impacto da pandemia no turismo mundial, Falcon et al. (2020) identificaram
gue a queda na demanda hoteleira ocorreu, em grande parte, devido ao medo das
viagens e proibi¢fes internacionais. Particularmente na América do Norte e Europa,
0s niveis de ocupacdo cairam abaixo de 25%, quando eles estavam em 70% na
mesma data de 2019.

No Brasil, na pesquisa de Vale et al. (2020), realizada com hotéis cearenses,
identificou-se como resultado da crise a perda de receitas e o acumulo de dividas,
reacO0es emocionais negativas causadas pela crise financeira e a reducdo no quadro
de funcionérios. Boucas da Silva et al. (2021) identificou como principais impactos
negativos da pandemia aos pequenos nhegocios turisticos ludovicenses, o
cancelamento de servigos contratados, a interrupgcédo e/ou reducdo nas vendas, a
suspensao temporaria das atividades, dificuldades financeiras ou até mesmo a
faléncia de empresas. Esses efeitos negativos da crise sanitaria variam conforme o
segmento do turismo que o empreendimento pertence. Quanto aos impactos
positivos, identificou-se a melhoria nas relagdes com stakeholders, benchmarking,
alteracdes legais que beneficiam os negocios, repensar do modelo de negdcio e busca
por oportunidades de qualificagdo profissional. Além disso, exclusivamente para
algumas empresas de A&B, houve melhorias no faturamento, devido aos servicos de
delivery.

Quanto mais tempo demorarem as restricdes, mais o0 setor turistico sofrera,
levando a um maior numero de empresas falindo e reducdo de postos de trabalho
(WENZEL; STANSKE; LIEBERMAN, 2020). Mesmo com o fim do isolamento, devido
a queda na renda da populacéo, deve ocorrer baixa demanda por servig¢os turisticos,
e a predisposi¢do por viagens estara atrelada a confianca dos protocolos sanitarios
adotados no destino, podendo gerar ainda mais remarcacdes e/ou cancelamentos de
pacotes de viagens e passagens. Para que o impacto ndo seja ainda mais significativo,
ressalta-se a necessidade de medidas urgentes para estabilizac&o e recuperacéo do
setor (FGV, 2020). Aqui, reforca-se a importancia das estratégias de enfrentamento

para momentos de crise.
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Estratégia pode ser entendida como um processo continuo de aprendizagem e
escolha, um esfor¢o conjunto formado pelo produto de méaos e mentes, de analises
processos, contendo elementos explicitos (planos) e implicitos (comportamentos e
intengdes), racionais e reativos, formado de fases e elementos de estabilidades e
mudancas (GONCALVES, 2006). Em momentos de crise, deve-se, repensar com
cuidado as estratégias adotadas pela empresa para enfrentar esse momento com o
minimo de danos possivel e garantir a sobrevivéncia da organizacao.

Alguns estudos evidenciaram estratégias para enfrentamento de crises, esta
gue esta ocorrendo atualmente — provocada pela COVID-19 — ou outras que ja
desafiaram as empresas do turismo a manterem seus negocios. De maneira geral,
recomendam-se auxilios publicos e crédito para o setor, reequilibrio dos contratos de
concesséo, atencdo especial a MPE, crédito facilitado e subsidiado, deferimento de
tributos e flexibilizacdo dos contratos de trabalho, redirecionamento dos recursos e
esforcos para a promocdo do turismo domeéstico, crédito ao consumidor com
condicOes atrativas, entre outros (FGV, 2020).

A investigacdo de Silva et. al. (2017), em hotéis de Belo Horizonte (MG), sugeriu
gue as empresas hoteleiras mantenham a qualidade dos servi¢cos prestados e que 0s
colaboradores apresentem boa comunicacdo, presteza no atendimento, simpatia,
habilidade e profissionalismo. Sob a 6tica da gestdo do marketing, recomendaram que
os hoteleiros busquem a captacdo de novos clientes por meio de: parcerias com
empresas e associacoes; utilizacdo do telemarketing ativo; participagdo em feiras e
eventos de negécios para divulgacdo do hotel; mailing de clientes; estrutura para
reunides, convencdes e outros eventos cientificos; criacdo de promocdes e sorteios;
atuacao em redes sociais para atingir um namero maior de pessoas, contemplando:
noticias de langamentos; promogdes e sorteios relacionados a produtos/servigos.
Silva et al. (2018) completaram este entendimento, ao afirmarem que os meios de
hospedagem com site préprio devem manté-lo constantemente alimentado e
atualizado, e podem contar com apoio de operadoras de vendas de acomodacdes
como Booking, Decolar, entre outras.

As principais estratégias verificadas, para superacdo da crise econdmica
enfrentada por gestores hoteleiros de Sédo Luis do Maranhédo, foram a venda de
produtos e servicos de qualidade; colaboradores treinados e capacitados para
atendimento; manutencdo em bom estado das UHs — quartos limpos e perfumados,
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equipamentos funcionando perfeitamente e um café da manha diversificado; compra
de produtos de qualidade, com fornecedores de confian¢ca, acompanhando o processo
de transporte, recebimento e manuseio do produto para se ter um alto nivel de
gualidade (SILVA et al., 2018). Como dito anteriormente, em um momento de crise, a
renegociacao de valores com os fornecedores se faz necessario, com adequacao dos
valores dos produtos a realidade econémica do pais (BOUCAS DA SILVA et al., 2021).

Na pesquisa de Vale et al. (2020) realizada com a rede hoteleira da praia de
Canoa Quebrada (CE), encontrou-se que a principal estratégia é o planejamento, e
este deve ser continuo para que se alcance um futuro desejado. A crise fruto da
COVID-19 levou os gestores a adotarem medidas, em sua maioria, de curto prazo, ou
corretivas, visando apenas a contencao de gastos. As acfes atuais se resumem a
reduzir custos, cortar funcionarios, além de acionar suas reservas financeiras ou
recorrer a empréstimos bancarios. Os autores identificaram uma minoria que realizou
investimentos no empreendimento, reformando ou fazendo pequenos reparos em
suas unidades, enquanto aguardavam o retorno das atividades.

Boucas da Silva et. al (2021), por sua vez, identificaram estratégias
implementadas para gestéo da crise da COVID-19 em S&o Luis, sendo as principais:
adocéao de protocolos sanitarios, acdes de marketing direcionada ao relacionamento
e negociacao com clientes, promo¢ao em canais virtuais e/ou tradicionais, gestao de
custos relativa & mado de obra, aluguel e insumos da producdo, como também a
aquisicdo de empréstimos. No setor de A&B, fortaleceu-se o delivery/take away.
Houve também a negociacdo com fornecedores, por meio da manutencdo de
tarifarios, remarcacao de servicos, descontos, extensdo de prazos e parcelamentos
dos pagamentos. Empresas de eventos, cerimonial e agéncias emissivas migraram
para o home office e atendimento online. Este contexto remoto, alias, foi adotado
também pelas instituicbes de ensinos, como forma de minimizar os efeitos de
interrupcao das aulas causadas pela COVID-19 (SOUTO, 2020).
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Uma pesquisa com redes hoteleiras que operam no Brasil identificou uma

diversidade de acbes, variando conforme a organizacao:

Quadro 1 — Estratégias de Enfrentamento a Pandemia

Rede Estratégias Adotadas
Hoteleira
ACCOR Novas medidas de higiene e prevencdo, fechou Uhs temporariamente ou
operaram com servicos limitados e flexibilizou condicbes de
cancelamentos/alteracdes de reservas;
Amresorts  |awalizou politicas de cancelamento/remarcagdo de viagem:
_ Implementaram comité para monitorar a propagagéo da COVID-19 e comunicar
Atlan tica as medidas tomadas, desenvolveram treinamentos sobre protocolos sanitarios,
Hotéis e adotaram Home Office para o escritério corporativo e flexibilizaram sua politica
Vert Hoteéis  [de cancelamento;
Reforgou a comunicacao sobremedidas sanitarias adotadas, inclusive os novos
Beach Park procedimentos de limpeza dosespacos, produtos de higiene especificos nos
espacos de convivéncia, fechou temporariamente o parque, disponibilizou e-
mail para duvidas e remarcac6es;
Blue Tree Elaborou nova rotina de higienizacédo do hotel;

Rede Carmel
Hotéis e
resorts

Adotou medidas de prevencdo indicadas pela OMS/MS, intensificou os
padrdes de limpeza, disponibilizou alcool em gel/mascaras também para
clientes, realizou treinamentos sobre limpeza/esterilizacdo, adotou Home
Office para alguns setores e dispensou funcionarios do grupo de risco,
possibilitou remarcacao das hospedagens sem custo extra;

Enjoy Punta
del Este
Resort &
Casino

Fechou o cassino temporariamente, operando apenas remotamente € nas
atividades de manutengcdo do complexo, seguindo protocolos sanitarios,
demissdo decolaboradores e possivel recontratacdo quando retomarem as
atividades.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor com base em PANROTAS (2020).
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3. METODOLOGIA

Este € um estudo de mudltiplos casos (YIN, 2003), de natureza qualitativa,
exploratdria e descritiva (GIL, 2014), o qual lancou mao de fontes documentais e
entrevistas com os gestores de oito estabelecimentos hoteleiros situados na cidade
de Sé&o Luis do Maranhao. O critério de determinacdo amostral foi o de adeséao e se
reforca que o universo dessa pesquisa é de 38 empreendimentos turisticos,
localizados na cidade de S&o Luis no Maranhdo, conforme registro obtido no Cadastro
de Prestadores de Servicos Turisticos — CADASTUR (BRASIL, 2021).

Para fins informacionais, menciona-se que serd considerada classificacédo
estabelecida pelo SEBRAE (2013) que considera para setor de servi¢o: Microempresa
(ME) até 9 empregados; Empresa de Pequeno Porte (EPP) de 10 a 49 empregados;
Empresa de médio porte de 50 a 99 empregados; e Grandes empresas 100 ou mais
empregados.

A escolha do municipio de Sdo Luis como lécus de estudo se deu devido as
restricdes de circulacdo causadas pela disseminacdo do Coronavirus e pela capital
maranhense constituir um dos principais destinos turisticos maranhenses, juntamente
com a cidade de Barreirinhas, considerado portdo de entrada para o Parque Nacional
dos Lencoéis Maranhenses (BOUCAS DA SILVA et al., 2021). Ademais, traz-se que
Sao Luis tem seu Centro Historico é reconhecido pela UNESCO como Patriménio
Cultural da Humanidade, o que Ihe assegura a posi¢cdo de um dos destinos indutores
nacionais (SANTOS; FLORES, 2017). Pertence a categoria A no Mapa do Turismo,
entre as cidades com melhor desempenho na economia do turismo (MTUR, 2019).
Sé&o Luis ocupa uma area de 582,974 km?, com populacdo estimada de 1.108.975
pessoas. Limitrofe aos municipios de Paco do Lumiar, Raposa e Sdo José deRibamar,
apresenta média salarial dos trabalhadores formais (2018) de 3,2 salarios minimos,
com o PIB per capita (2018) de R$ 30.699,57 e IDHM (2010) de 0,768 (IBGE,2020).

Considerando a técnica de coleta dos dados, foi utilizado um roteiro
semiestruturado (ANEXO A) replicado do estudo de Boucas da Silva et al. (2021). As
categorias principais de analise foram: Planejamento de crise, Impactos da Crise,
Gestédo da Crise e Gestdo P6s-Crise (Quadro 1). As entrevistas foram gravadas com
0 consentimento dos gestores, entre 0s meses de outubro de 2020 e janeiro de 2021,
porém seus nomes e dos estabelecimentos foram suprimidos para resguardar o

anonimato. As gravagdes foram transcritas e geraram um corpus de 13.634 palavras,
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e uma média de 22 minutos para cada entrevista. Ressalta-se que, para apenas um
dos empreendimentos — Hotel F — enviou-se o roteiro semiestruturado por e-mail, e 0

retorno da entrevistada ocorreu de maneira escrita.
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Quadro 2 — Categorias e subcategorias de pesquisa

Categoria Subcategoria Referéncia

i Impactos positivos
Impactos da Crise )
Impactos negativos

Planejamento de o o Boucas da Silva
) Estratégias pré-crise
Crise et al. (2021)
Gestéo da Crise Estratégias de enfrentamento da crise
Gestao Pds-Crise Estratégias no periodo pés-pandemia

Fonte: Elaborado pelo préprio autor com base em Bougas da Silva et al. (2021)

A partir das transcri¢cfes, pode-se utilizar a técnica de Analise de Conteudo a
priori de Bardin (2016), todavia, considerou-se a possibilidade que novas

subcategorias/variaveis pudessem emergir conforme se avangava nessas analises.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

No Quadro 3 abaixo, apresentar-se-a a caracterizacdo dos meios de
hospedagem pesquisados. Confirma-se que a maioria dos empreendimentos era de
médio a grande porte com ampla disponibilidade de UHs. A localizacdo de boa parte

é em areas mais nobres e/ou turisticas da cidade de S&o Luis do Maranhao.

Quadro 3 — Caracterizagdo dos meios de hospedagem

~ 0 ~
EMPRESAS FORMAGCAO CARGO PORTE ':'JH‘E'E LOCALIZACAO
Graduacéo o
HOTEL A Administracdo Gerente Grande 211 Centro Histodrico
Técnico em iy
HOTEL B Hotelaria Gerente Peq. 53 Olho D’Agua
HOTEL C Grz_ad.uagéo Gerente Peq 56 S&o Francisco
Administracdo '
Graduacéo - ~ .
HOTEL D Administracdo Gerente Médio 111 S&o Francisco
Académico . s ~ o
HOTEL E Hotelaria Saocio-gerente Médio 196 Sao Cristovao
HOTEL F - Gerente Médio 126 Renascenca Il
Gerente . .
HOTEL G - Geral Médio 119 Ponta da Areia
Graduacao - o
HOTEL H Economia Gerente Médio 78 Av. Litoranea

Fonte: Elaboragéo propria do autor baseada nos dados da pesquisa.

No Quadro 4 serdo apresentados 0s principais impactos na rede hoteleira de
Sao Luis causados pela pandemia do novo Coronavirus. Analisando esse cenario, 0s
gestores necessitavam tomar decisdes rapidas e acertadas para a sobrevivéncia das
organizacdes, manutencao da economia e dos postos de trabalhos, ou seja, o desafio
inicial foi o de encontrar equilibrio entre manter a seguranca de colaboradores e
héspedes e manter a sustentabilidade do negocio (FALCON et. al., 2020), atendendo
as novas diretrizes sanitarias.

No que se refere aos impactos nos empreendimentos investigados, identificou-
se diversos com destaque para os negativos (Quadro 4). O primeiro dos impactos
identificados trata da faléncia de uma das empresas investigadas (Hotel A). Este
resultado foi previsto em ambito mundial como um dos mais recorrentes efeitos
negativos da pandemia por conta da suspenséo das viagens do turismo (FGV, 2020).
Ademais, a exemplo do que ocorreu com empresas de pequeno porte em Sao Luis,
pertencentes a variados segmentos do turismo (BOUCAS DA SILVA et al., 2021), a

pandemia da COVID-19 também levou ao fechamento dos nego6cios de maior porte.
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Quadro 4 — Impactos da Crise

. . . Quem
Categoria | Subcategoria Depoimentos disse?
N [...] encerramos a atividade do hotel [...] nés fomos
Faléncia de L
emDresas pegos de surpresa e nenhuma estratégia que a gente A
P aplicava se aplicou.
[...] n6s paramos o negdcio [...] Mar¢o, abril, maio e junho B
~ nos quatro meses [...] perdemos 100% de faturamento.
Suspenséo 5s tinh d bert
temporéria das [...] n6s tinhamos duas empresas abertas que eram
tividad Hotel C e o Hotel D e os funcionérios do C foram C
atividades transferidos para o D.
(Tivemos) o fechamento (da empresa) por 90 dias. F
[...] nés tivemos que devolver valores ja aportados para
reservas futuras, que ja chegaram as suas datas de check- B
Cancelamento | in. [...] Nés [...] (tivemos que) fazer suspensao de
de servigos contratos.
contratados [...] os telefones n&o parou de tocar os e-mails ndo param
de cair e a palavra que a gente mais lia era cancelado, G
cancelado, cancelado, cancelado.
Impactos [...] n6s ficamos com faturamento zero (quatro meses)
Negativos [...] de umtodo de 100% estamos utilizando apenas 50%
entdo € um quarto sim e um quarto nao (apos reabertura) B
[...] tivemos uma perda de 85% daquilo que foi planejado
(ano).
[...]tem dois salGes de eventos e também pararam de ser
Interrupcéo alugados. [...] com relacdo a queda no lucro do hotel E
elou reducéo | acredito que impactou 50% até 60%.
nas vendas [...] (tivemos) reducdo de negdcios voltados para area
mineradora, representa¢@o comercial, transportadoras [...]
sem qualquer faturamento neste periodo (durante 90 F
dias).
[...] faturamento caiu em torno de 90%, nds ficamos H
basicamente com 10%
[...] acredito que de 70 a 80% de reducao. D
Aumento dos
custos [...] elevaram muito os precos dos produtos de limpeza. E
operacionais
Repensar o . . o .
modelo de [...] a Unica coisa de positiva foi para que a gente pudesse B
negocio pensar e repensar o negocio.
Mudanca no | [...]bom porque mudou o perfil de cliente. O cliente hoje
perfil do procura produtos mais econdmicos. [...] € o cliente de D
viajante cidades da regido, cidades em tornos ou Estados.
Oportunidades | [...] aprendemos muito atodos os niveis, aprendemos a
de nivel profissional e aprendemos, sobretudo ao nivel G
| aprendizado | humano, aprendemos a dar mais valor ao que temos,
mpactos .
" profissional aprendemos a dar valor ao trabalho.
positivos . - —— . -
[...] deixou-se de ter aquele cliente dificil, mais exigente
hoje um cliente que aceita muito mais as coisas. [...]Olha,
com fornecedores eu acredito que todos foram muito D
. préximos e os colaboradores hoje eu te digo que quem
Melhoria nas R
~ trabalha no Hotel D com a gente é porque quer ver o Hotel
relacbes com
crescer.
stakeholders . -
[...] houve empresas o que nesta pandemia estreitou 0s
lacos nos colocamos mais lado a lado parece que a G

relacao ficou mais acimentada, mais forte.

Fonte: Elaboragao propria.
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Também foram feitas mencdes ao cancelamento de servicos contratados, fato
ocorrido em empresas situadas em outros segmentos (BOUCAS DA SILVA et al.,
2021). Este, alias, € um dos resultados mais significativos aos empreendimentos posto
que um dos efeitos negativos mais imediatos ocasionados pela pandemia foi a
reducdo no nimero de voos (NODAR, 2020) e a elevacdo no medo de viajar (FALCON
et al., 2020). Outra situacéo encontrada foi 0 aumento dos custos operacionais, fato
este que Souto (2020) identificou devido a escassez de suprimentos e a elevacdo nos
precos dos produtos, afora que a adocdo de novas medidas sanitarias exigiu
investimentos em compra de equipamentos, e materiais de limpeza e protecdo. A
suspensao temporaria/interrupcdo e/ou reducdo nas vendas também foi sentida em
outros segmentos como o culturais, em museus, cinemas, teatros e bibliotecas além
das companhias aéreas, afetando diretamente o setor turistco como um todo
(SOUTO, 2020).

Os impactos negativos identificados junto aos empreendimentos hoteleiros
pesquisados foram semelhantes aos levantados no estudo de Boucgas da Silva et al.
(2021), junto as MPE ludovicenses. Aqui, notou-se que os de médio e grande porte
também sofreram efeitos semelhantes, todavia, verificou-se um efeito negativo
adicional — aumento dos custos operacionais — 0 que configura um achado dessa
pesquisa. Esses impactos sdo de grande preocupacgao, haja vista que quanto mais
tempo levarem as restricOes, maior a probabilidade da faléncias das empresas e, por
conseguinte, reducdo dos postos de trabalho no setor turistico (FGV, 2020).

Vale ressaltar, o impacto negativo mais recorrente para qualquer empresa em
momentos de crise trata dos problemas financeiros, situagcdo potencialmente
agravada pela dificuldade de acesso a crédito (BOUCAS DA SILVA et al., 2021). E
uma das grandes preocupacdes dos entrevistados foi a extensdo e duragdo das
medidas restritivas, pois acreditam que uma segunda onda, ou varias ondas, podem
ser extremamente danosas ao seu negocio, algo anteriormente mencionado por
Falcon et al. (2020). Esta alegacao pode ser observada na fala do gestor do Hotel G:
“um novo lockdown coloca em risco a vida do hotel completamente. Se vier um novo
lockdown, ndo sei se conseguimos nos manter abertos”.

Com relacdo aos impactos positivos, a pesquisa verificou: repensar o modelo
de negécio; oportunidades de aprendizado profissional; melhoria nas relacées com

stakeholders que se assemelham aos resultados de Boucas da Silva et al. (2021). Um
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achado desse trabalho foi a percepcéo acerca da mudanca no perfil do viajante que
beneficiou 0 empreendimento de categoria econémica, sob a justificativa de que, neste
momento de crise, os consumidores buscam produtos e servicos mais em conta.Esta
compreensao se alinha ao previsto por Novo (2017), o qual mencionou que as
pessoas tendem a cortar gastos com viagens diante da escassez de recursos
financeiros. Neste caso, o consumidor acaba por buscar negécios com precos mais
reduzidos — como os hotéis de categoria econdémica — para realizar a sua viagem.

Conforme identificado na literatura especifica, € incomum que um gestor
consiga prever a chegada de uma crise (GLAESSER, 2008) e, por este motivo, é
essencial uma gestéo estratégica de curto, médio e longo prazo. E no planejamento
estratégico das organizacdes deve sempre contemplar periodos de crise ou nhominimo
de sazonalidade e baixas temporadas, e que em todo planejamento anual contemplem
novos cenarios. Tais estratégias serdo fundamentais para os negécios em momentos
atipicos e, para tanto, o planejamento estratégico deve ser um processo continuo
(VALE et al., 2020).
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Quadro 5 — Estratégias pré-crise

. . . Quem
Categoria Subcategorias Depoimentos disse?
[...] n6s sempre tinhamos reservas (financeiras) A
pensando na sazonalidade.
B [...] temos uma tarifa diferenciada. B
Gestao [...] o preco que a gente cobra que é bem abaixo dos E
financeira hotéis da Ponta D’Areia e do Espigéo
[...] planejamento estratégico anual contemplando =
orcamento e plano de investimentos.
[...] n6s tentamos alcangar diretamente nosso publico
por meio de visitas, por meio de acdes, divulgacbes B
em redes sociais.
Gestao de [...] planejamento estratégico anual contemplando =
Estratégias marketing acbes comerciais e de marketing.
pré-crise [...] mandar nosso departamento comercial para varios
capitais [...] bater em porta em porta das empresas G
para apresentar o hotel.
[...] hotel voltado para turismo de lazer 70% e 30% para A
o0 turismo de negdcio.
[...] Amplo estacionamento [...] e principalmente a E
proximidade do aeroporto, menos de um quilémetro.
Gestéo [...] Localizacdo, percepcao de custo x beneficio do E
operacional héspede
[...] qualidade ao produto
[...] qualidade da estrutura do hotel, pela localizacédo H
(na Avenida Litoranea).
[...] quem trabalha no Hotel D com a gente é porque D
Gestdo de quer ver o Hotel crescer.
pessoas [...] eutenho uma equipe que é sé isto recomecar que G
estamos prontos.

Fonte: Elaboracéo propria.

O Quadro 5 trata sobre as estratégias do momento pré-crise, em que 0S
entrevistados as compreendiam como seus diferenciais competitivos. Em outros
termos: gestao financeira, proximidade com areas de chegada/saida, localizacao, boa
estrutura e localizacao, e outros aspectos. Além das vantagens fisicas e estruturais,
também apresentaram estratégias que Ihe garantem certas vantagens competitivas,
inclusive para garantir a sua sobrevivéncia em momentos de crise: reservas
financeiras, conhecer o perfil do visitante, tarifas promocionais e diferenciadas, acées
de marketing e comerciais bem direcionadas focando no seu principal publico. Estas
estratégias se alinham as recomendacdes de Silva et. al. (2017) para
empreendimentos hoteleiros em outras cidades brasileiras. Gerir pessoas em uma

organizacdo também é foi ponto de destaque nas falas, haja vista que os
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colaboradores de linha de frente sdo os que passam a primeira impressao ao cliente,
ao hospede. Nesse sentido, colaboradores treinados e capacitados para prestar este
atendimento pode agregar valor ao produto principal do hotel, que é a hospedagem
(SILVA et. al., 2018).

No que concerne as estratégias principais para enfrentamento da crise — foco
central deste trabalho — observou-se uma diversidade de ac¢des (Quadro 6). De
antemao, viu-se que 0s gestores buscaram se adaptar ao novo cenario, variando as
estratégias conforme a crise sanitaria se agravava. De acordo com cada estratégia
adotada, a ideia predominante foi a de garantir a percepcdo de seguranca dos
héspedes e funcionarios, e mitigar os riscos a sua saude, conforme o recomendando
pelas organizacfes de saude (NOVO, 2017). A preocupacdo com colaboradores foi
identificada nos hotéis de rede na realidade brasileira (PANROTAS, 2020). Reforca-
se, aqui, que as empresas que conseguirem passar 0 sentimento de seguranca para
0s héspedes, nesse momento de crise sanitaria, poderdao assegurar uma fidelizacao

dos clientes, algo que desafia constantemente o setor hoteleiro (SILVA et al., 2017).

Quadro 6 — Gestao de crise

Quem

Categoria disse?

Subcategoria Depoimentos

[...] tarifas diferenciadas, bem diferenciadas, durante
trés meses [...] no planejamento tem articulagdo de B
promogdes para uma crise econdmica.

[...] nés baixamos o preco.

[...] noés fizemos ac¢des contatando
habitués, regionais, locais.

[...] reavaliar contratos, pedir suspensdo de
contratos, pedir descontos para que eles pudessem
se solidarizar com 0 nosso momento, com um
momento de todos.

[...] reduzir os contratos, tivemos que rever 0sS

Promocdes

Telemarketing clientes

ativo

Estratégias
implementadas
para enfrentar

acrise

Negociagdo
com
fornecedores

contratos [...] compras corretas, porque hoje a gente
opta muito por pesquisar e comprar com melhor
fornecedor.

[...] a reducdo dos valores de contratos com
fornecedores essenciais. [...] a suspenséo de
contratos com servigos ndo essenciais.

[...] fornecedores que em vez de pagar duas trés vezes
negociamos para pagar 5 e 6 comegcamos a comprar
menos [...] comprar mais em cima da hora quase que
de hoje para amanha. [...] as compras mudaram, a
maneira de negociar com as empresas mudaram e
vice-versa.

[...] renegociamos praticamente com todos o0s
nossos fornecedores.

[...] todos os funcionarios com mascaras e botar
plaquinhas em todo hotel falando que era obrigatério
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Desenvolver,
adotar e/ou
comunicar
protocolos
sanitarios

uso de mascara e além de botar as bombinhas de
alcool em gel [...] a parte de café da manh3, a gente
solicita que o héspede néo fale ali no buffet, bote a
mascara quando fosse servir [...] acredito que foi isso
que mais acolheu o hdspede para ele se sentir
seguro.

[...] protocolos de higienizac&o, para que a gente
pudesse promover essa sensacdo de seguranca
para o cliente. [...] higienizacdo das unidades e das
areas comuns com produtos adequados, com
produtos quimicos adequados que va direto ao
encontro da contenc¢ao, da propagacéo do virus.

[...] estruturado dentro dos hotéis equipamentos de
seguranca luvas, mascaras, alcool gel, enfim troca
de roupa toda estrutura para que a gente pudesse
manter a saude dos colaboradores.

Reformas e
Melhorias.

[...] estamos investindo no hotel com dinheiro da
operacao.

[...] melhoria de instalagdes.

[...] durante a pandemia nds renovamos 20 quartos

O M| O

Capital de
Giro

[...] Se for pensar financeiramente, nés tinhamos
reservas guardadas pensando o 6bvio: S&o Luis é
sazonal.

[...] o responsavel pelo empreendimento tem que ter
um fundo reserva. Acredito que o0 grande
planejamento é ter um fundo de reserva que a pessoa
possa utilizar num periodo como esse.

[...] o que nos blindou foi & reserva financeira que fez
que atravessassemos as adversidades [..] mas
conseguimos manter Hotel aberto gracgas,
principalmente, as reservas conquistadas no periodo
pré-pandemia.

Demissao dos
funcionarios

[...] @ empresa foi muito responséavel quem teve que
desligar pagou de forma responsavel e indenizou.

[...] tiveram uns funcioné&rios demitidos.

[...]reducéo de quadro.

[...] termos que dispensar cerca de 40 a 50% do
quadro para poder continuar a trabalhar

® |mm| O

[...] a situacéo ndo sinalizava para uma reversdo e
fomos obrigados a tomar as medidas de contencéo
mais fortes que foram as demissdes.

Cargos e
salarios

[...] com funcionério interno houve igualmente porque
houve o impacto da suspensédo de contrato, 50% dos
funcionérios, 60% na verdade dos funcionérios.

[...] tivemos que dar férias coletivas, muitas pessoas
tiraram férias logo, férias que seriam futuras. A gente
aproveitou esse periodo que o hotel estava com baixa
ocupagao.

[...] o hotel passou a trazer pessoas para fazer hora
[...] contratar muito extra, eu ndo consigo contratar
para o més todo, porque eu nao tenho movimento o
més todo. Quando eu posso, eu trago extra.

[...] a antecipacgdo de férias para funcionarios.

Home office

Adocdo de home office para departamentos
administrativos.

Fonte: Elaboracéo prépria.
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Na pesquisa de Boucas de Silva et. al. (2021) com MPE, identificou-se o
fortalecimento dos relacionamentos entre empresas como um grande diferencial
necessario para encarar crises, além de a¢6es de melhoria de produtos, promocéao
em canais virtuais, negociacdo com fornecedores e clientes, reducdo de custos,
treinamentos e recompensas financeiras, como estratégias de enfrentamento a crise.

As campanhas promocionais e novidades foram recomendas por Silva et al.

(2017) para atrair a atencdo dos clientes. No caso de um empreendimento
investigado, houve a implantacdo de um telemarketing ativo na busca de héspedes
novos ou habituais. Com as restricdes de circulacfes de pessoas, tais iniciativas se
tornaram ainda mais relevantes e, para tanto, houve quem focasse na oferta de tarifas
promocionais. Diante da escassez de recursos financeiros e maior sensibilidade a
precos dos consumidores em cenarios de crise, trabalhar com promocgdes, portanto,
€ algo fundamental ndo apenas para o setor hoteleiro (SILVA et al., 2017; SILVA et
al., 2018), mas para o mercado turistico como um todo (BOUCAS DA SILVA et al.,
2021; FGV, 2020).

Sob a perspectiva das empresas, a elevacdo nos custos operacionais e
reducdo das receitas obrigou os gestores a cortarem custos/despesas (VALE et al.,
2020), por meio da negociacdo com fornecedores (BOUCAS DA SILVA et al., 2021,
SILVA et al., 2018), considerando mais prazos para pagamentos e menores pregos,
suspensao de servicos de empresas terceirizadas, reducdo da jornada de trabalho
dos colaboradores e consequentemente de salarios. Na vertente de cargos e salarios,
houve uma reestruturacdo do quadro funcional dos hotéis, a partir da reducdo da
jornada de trabalho dos colaboradores e, consequentemente, dos salarios, além da
suspensao de contratos e férias forcadas. E na maior parte dos casos ocorreu a
demisséo dos funcionarios, conforme identificado por Vale et al. (2020) no Ceara. Esta
reducdo nos postos de trabalho € uma das consequéncias mais imediatas na crise
provocada pela COVID-19 (WENZEL et al., 2020). Ratifica-se, aqui, que tais iniciativas
foram possiveis porque os hotéis se valeram das reservas financeiras acumuladas em
anos anteriores a crise, sendo este outra estratégia de grande importancia para a
sobrevivéncia de qualquer organizacdo (BOUCAS DA SILVA et al., 2021).

N&o bastava organizar as contas, 0 momento também era para se adequar ao
“novo normal” (OMS, 2020), onde as praticas sanitarias séo tado importantes quanto

um quarto arrumado e um bom café da manh&. Assim, cada hotel adotou seus
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protocolos sanitarios, assim como em outras realidades e segmentos do turismo no
Brasil (BOUCAS DA SILVA et al., 2021; PANROTAS, 2020), a fim de que o héspede
se sentisse seguro em suas estadias. Nesse rastro, ja se havia mencionado que a
predisposi¢do em viajar se associa a confian¢a dos protocolos sanitarios adotados no
destino e nas organizacdes pertencentes a ele (FGV, 2020).

Um achado nesta pesquisa versa sobre a decisédo de investir em melhorias no
empreendimento em um momento de privacdo de receitas, a exemplo do que se
observou em uma rede hoteleira no Ceara (VALE et al., 2020), aproveitando-se do
menor movimento de hdspedes para fazer melhorias em suas instalacées. Em outro
ponto, verificou-se ser comum que nos destinos turisticos se formem aliancas
estratégicas — mesmo que informalmente — em busca de vantagens operacionais e
econdmicas (BOUCAS DA SILVA; HOFFMANN; COSTA, 2020). Durante a pandemia
provocada pelo novo Coronavirus, a melhoria nessas relacdes com stakeholders foi
ainda mais importante. Por um lado, esta situacao facilitou o benchmarking com outras
organizacoes, fato que reforca a competitividade empresarial como a capacidade dos
gestores para superar obsticulos internos e externos a organizacdo (MIRANDA,
2017). Por outro, a qualidade nos relacionamentos propiciou a renegociacdo da
jornada de trabalho e de contratos trabalhistas com colaboradores e “freelancer”, e
também com os fornecedores na busca por prazos e descontos maiores.

Uma vez apresentadas as estratégias centrais para enfrentamento da
pandemia, questionou-se aos empreendimentos hoteleiros como imaginam a
retomada gradativa dos negocios no contexto pos-pandemia (Quadro 7). Diante das
incertezas sobre a volta da normalidade e da constatacdo que as viagens serao
normalizadas quando a maior parte da populagéo estiver vacinada (SOUTO, 2020),
0s entrevistados acreditam que aconteca somente em um ou dois anos. Enquanto
isso, 0s gestores estdo fazendo reformas e melhorias nas suas instalacées (VALE et
al., 2020), para agregar maior seguranca e conforto aos héspedes. Pensando, do
mesmo modo, no longo prazo, onde novas crises ou pandemias deixam de ser “se”,
mas “quando” (MUJICA et al., 2020), os estabelecimentos ja vem considerando, em
seus planejamentos, tipos de contratos nos quais 0s pagamentos e servicos possam

ser suspensos sem penalidades para as partes.
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Quadro 7 — Gestdo P6s-Crise

Categoria

Subcategorias

Depoimentos

Quem
disse?

Gestao pbs-
crise

Gestéo
Operacional.

[...] aproveitar esse momento para melhorar as
estruturas, ambientacdo estrutural, melhorar os
processos aliado as boas praticas tecnolégicas [...] a
maior estratégicas € essa a gente facilitar
tecnologicamente o0 acesso do cliente e a chegada do
cliente até nos [...] desenvolver estratégias, tipos de
contratos prevendo situacdes aonde a gente tenha que
parar atividade totalmente.

[...] n6s mudamos a forma de fazer hotelaria, a hotelaria
hoje € muito mais venda todo mundo é vendedor
dentro do hotel [...] Hoje eu trabalho ai com 0z6nio em
todos os apartamentos com produtos que trazem
seguranca sdo homologados trabalho com que tem de
melhor, das melhores lavanderias justamente para
trazer segurancga para o meu cliente.

[...] Ser4 necessario investimentos em politicas
publicas para fomentar destinos menos tradicionais
como a cidade de S&o Luis, que possui déficit em sua
malha aérea e terrestre.

[...] sem pandemia o hotel tem tudo para cimentar a
posicéo dele como melhor 4 estrelas de S&o Luis [...]
noés renovamos 24 quartos e o futuro é renovar o hotel
todo os 119 quartos [...] tem essa sorte tem uma area
de piscina boa, tem um restaurante grande temos uma
estrutura técnica por assim trabalhar para as duas
camadas é comparativo para pessoa de negocio e a
parte de lazer para familia.

Gestéo de
Marketing.

[...] mecanismo de venda facilitada e préatica para que
a gente possa ter, e alcancar o maior nimero de
pessoas.

[...] hoje (j&) tem (temos) as plataformas da Play Store
e Apple Store, eu tenho um botdo de reservas, eu
tenho cashback no hotel.

[...] trabalhar o marketing da gente, porque como nés
somos um hotel muito recente ainda [...] Acredito que
quando acabar isso tudo faremos grandes
investimentos no marketing.

[...] n@o vejo a hora e mandar meu comercial para
“rua” outra vez. Esta tudo pensado inclusive para onde
ir, 0s primeiros sitios serdo aqueles que nos ajudaram
durante a pandemia.

Fonte: Elaboracéo propria.
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Outro ponto para o futuro pds-pandémico versa sobre o marketing das
empresas, com incremento na divulgacdo de produtos e servi¢os, na tentativa de
fidelizagéo e conquista de novos clientes (SILVA et al., 2017). Nessa perspectiva, 0
uso das tecnologias e dos canais virtuais se mostra fundamental para alcancar um
maior nimero de clientes, além do apoio de operadoras (SILVA et al., 2018). Embora,
aparentemente com o0 avanco da vacinacdo, a retomada dos negdécios venha
ocorrendo gradativamente, h4 muitas incertezas ainda quanto ao desenrolar das

atividades do turismo e dos desafios impostos nesse contexto.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho objetivou identificar as estratégias adotadas por empresas
hoteleiras de Sao Luis do Maranhdo para o enfrentamento da crise provocada pela
pandemia da COVID-19, seguindo a agenda de pesquisa de Boucgas de Silva et. al.
(2021). Em acréscimo, buscou-se: identificar as estratégias competitivas dos
empreendimentos hoteleiros desenvolvidas no pré-crise; verificar os impactos
ocasionados aos empreendimentos em razdo da pandemia da COVID-19;
Compreender as estratégias a serem desenvolvidas na retomada do setor hoteleiro
no contexto pés-pandemia.

Quanto aos impactos da crise, os resultados mostram que 0s negativos se
relacionam ao cancelamento de servigos contratados, interrupcdo e/ou reducéo nas
vendas, suspensdo temporaria das atividades, os quais geraram dificuldades
financeiras, ou até mesmo, a faléncia de uma das empresas entrevistadas. Um
impacto nado identificado em estudos anteriores e que configura um achado do
presente trabalho versa sobre 0 aumento nos custos operacionais, sobretudo quanto
a compra de produtos de limpeza. No tocante aos efeitos positivos, vale ressaltar a
melhoria nas relagdes com stakeholders, além do repensar o modelo de negdcio e
das oportunidades de qualificacdo profissional. Um impacto néo identificado na
literatura consultada foi o da mudanca do perfil do viajante, o qual privilegiou hotéis de
categoria econémica, pois 0s viajantes buscarao economizar nos seusdeslocamentos
por conta da crise.

No tocante as estratégias pré-crise, constatou-se, a reserva financeira como
a principal “estratégia preventiva’. No entanto, em crises como a da COVID-19, as
empresas apresentaram atitude gerencial reativa perante as circunstancias
apresentadas. Ja as estratégias implementadas para gestao de crise, detectou-se a
gestao de marketing direcionada ao relacionamento e negociacao com clientes, haja
visto 0 grande numero de cancelamentos e reembolsos, e acdes de promocdo e
tarifario diferenciado para o periodo mais restritivo, além de divulgacdo em canais
virtuais e informac&o sobre protocolos sanitarios adotados. Ademais, houve a reducao
no quadro de funcionarios, a partir da suspensdo de contratos de trabalho e
demissbes. Em alguns casos, ocorreu a contratacao “extra” de pessoas dias de maior
movimento. Com fornecedores, a negociacao foi o termo mais utilizado na suspenséo

de contratos com terceirizados, descontos, extensao de prazos e parcelamentos para
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pagamentos. Os entrevistados ndo informaram obtiveram empréstismo
governamental ou de bancos em termos de subsidios financeiros para manterem os
negoécios.

No que se refere a gestao financeira/custos, focou-se na mao de obra, compra
menores de insumos, suspensao de obrigacdes trabalhistas. A elevacédo nos custos
operacionais se deu, exclusivamente, a compra de materiais de limpeza, em funcéo
das exigéncias sanitarias da pandemia. Nesse ponto, a adocdo de protocolos
sanitarios foi a medida mais emergencial e comum a todos os empreendimentos
entrevistados. Nas praticas de gestdo de pessoas, buscou-se treinar colaboradores
sobre 0s novos protocolos sanitarios, também para proporcionar maior tranquilidade
a eles e aos hdspedes em um momento de muito medo de contrair a doenca.

Para o momento pos-crise, 0s investigados apontaram que aguardam, a partir
do avanco da vacinacdo, o retorno das viagens e flexibilizacdo das restricdes de
circulacdo, e que, para tanto, investem em reformas nas suas instalagdes,
flexibilizagcdo nos contratos trabalhistas e aposta em melhorias na promoc¢ao de seus
produtos e servi¢os. Esse conjunto de estratégias desenvolvidas durante a pandemia
para assegurar a sobrevivéncia dos negocios, além das que se aposta, atualmente,
na retomada do setor hoteleiro, configuram oportunas recomendac¢des gerenciais aos
empreendimentos que enfrentem esta e futuras crises, em especial, aquelas de
natureza sanitéria.

Por fim, traz-se que este estudo apresenta algumas limitagbes e elas se
relacionam, principalmente, ao destino escolhido — Sao Luis do Maranhdo — segmento
— hoteleiro — e setor econdmico — Turismo —. Nesse sentido, recomenda-se, em
estudos futuros, que se considere o tema do gerenciamento de crise e dos impactos
provenientes desse momento de adversidade em outras realidades nacionais e/ou
estrangeiras, em setores econdmicos distintos e que também considerem outros
segmentos do turismo, a fim de estabelecer comparativos entre cada realidade
organizacional. Embora a abordagem qualitativa e técnicas utilizadas ndo sejam uma
limitacdo em si, sugere-se que trabalhos futuros desenvolvam pesquisas quantitativas

e em uma perspectiva longitudinal.
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ANEXO A - roteiro semiestruturado retirado de Boucas da Silva et al. (2021).

1. Nome da empresa:

BLOCO | — CARACTERIZAGAO DA EMPRESA/ENTREVISTADOS

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 fung¢do na empresa? O a. Proprietario/sdcio o b. Gerente/responsavel o c. Outra

6. Anos de atuagao na empresa:

7. Género 0 a. Masculino o0 b. Feminino

8. Escolaridade completa:

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

Ob;j. Categorias Subcategorias Variaveis Questoes Autores

" Percepgdoda | Percepcdo geral Analise do 1. Qual a sua percepgdo sobre a pandemia do coronavirus? Vocé é a favor Banham (2010)
-8 o crise da pandemia ambiente externo | da estratégia do isolamento social para conter o avango da pandemia?

Eo 'g 2. No planejamento da empresa, foram definidas estratégias pensando em

= Planejamento i Estratégias pré- possiveis momentos de crise? Se sim, de que forma? Wang & Ritchie
o § de crise crise 3. Quais eram as principais estratégias competitivas do seu negécio no (2012)

g o periodo pré-pandemia?

(o8

3 @ Impactos . . . . .

= 5 Impactos da - 4. De que forma a pandemia vem impactando (positiva ou negativamente) Altiok (2011)
5 o A positivos e .

Qg crise . 0 seu negdcio? Glaesser (2008)
o £ negativos

2 5 Boucas da Silva
§ g Principais 5. Quais foram as principais estratégias adotadas pela sua empresa para et al. (2018)
5 Col estratégias enfrentar a pandemia? Wang & Ritchie
g (2012)

% & Gestao de L 6. Quais foram os impactos da pandemia em relagdo aos principais

= s . Estratégias L .

a5 crise . stakeholders  (fornecedores, funciondrios e clientes)?  Estes | Sem & Cowley
g = implementadas Stakeholders e .

£ 3 araenfrentara | Relacionamentos relacionamentos foram abalados? (2013)

o v P . 7. Quais as principais mudancas de estratégia para lidar com cada | Dietsche (2009)
o = crise : o .

@ o stakeholder (negociar contratos, demissées, vendas online etc.)?

= O

S = T N . . . . Hoffmann &
& "E’ Atuagdo de 8. Alguma instituicdo/organizacdo estd apoiando/poderia apoiar o seu Campos (2013)
% o instituicdes de negécio para o enfrentamento da pandemia? Como e qual(is) Hoffrfr)lann ot al
3 ) e s s o .
] apoio instituicdo(des)? (2015)




Gestdo pos-
crise

Expectativa sobre
o futuro da
empresa

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

Estratégias no
periodo pods-
pandemia

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

Wang & Ritchie
(2012)




